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       :إهداء

    

  بسم االله الرحمان الرحيم
وقَضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدينِ إحساناً، إما يبلُغ عندك الكبر أحدهما أو " 

  "صدق االله العظيم" كلاهما فَلاَ تقُلْ لهُما أُف ولاَ تنهرهما وقُلْ لهُما قَولاً كَرِيما 
  إلى أروع وأجمل وأصفى وأغلى إنسانة في الوجود

إلى هبة السماء ووصية الرحمان إلى من أنظر إلى الحياة من خلال عينيها فكانت سندي في 
  نجاحي الحياة، إلى من كان دعاؤها سر

  إلى أرق وأنبل إنسانة في الوجود إلى والدتي الحبيبة الغالية أطال االله عمرها
لى مراتب النجاح والدي الغالي بفضله إلى أعإلى رمز القوة والعطاء ومن أوصلني 

  .رحمه االله وأسكنه فسيح جنانه... والعزيز
  م بالبراءةإلى من أرى التفاؤل بعينيها والسعادة في ضحكتها إلى الوجه المنع

  أختي ورفيقة دربي أريد أن أشكرك على مواقفك النبيلة ونحن نشق الطريق معا
  ".ياسمينة " نحو النجاح أختي العزيزة 

  والديه وأخته زهرة أهله خاصة وإلى إلى شريك دربي ومشواري زوجي الغالي 
  "هدي الم محمد"ابني العزيز إلى و هذا الذين كانوا لي عونا في مشواري 

ل وزوجها اأم: ري في عروقي ويلهج بذكراهم فؤادي أخواتي الغالياتمن حبهم يج إلى
  .االله وأسماء وياسمينة دها حفظهمأولادها حفظهم االله، وهيبة وزوجها وولاأو

ده وعبد الرحيم أولاده ؛ والسعيد وزوجته وولاأالطاهر وزوجته و: والى إخوتي الأعزاء
  حفظهم االله جميعا

  .سليمة ؛والى صديقاتي العزيزات عليمة؛ كترة                    

 



 
 

 وتقدیرشكر 
  

نحمد االله سبحانه وتعالى حمداً يليق لجلاله وجهه وعظيم سلطانه على نعمته 
  .وتوفيقه لي على إتمام هذه المذكرة

  أستاذي إلىواعترافا بالفضل وتقديراً للجميل أتوجه بجزيل الشكر والامتنان 
  عامر الحاج: ومشرفي صاحب الصدر الرحب والخلق الكريم الأستاذ

  .التي لم يبخل عليا بملاحظاته القيمة وتوجيهاته السديدة
  كما أتقدم بأسمى عبارات التقدير والاحترام لأعضاء لجنة المناقشة 

  .الذين قبلوا مناقشة هذه المذكرة
الكرام الذين تعلمت منهم  كما أتقدم بجزيل الشكر والامتنان إلى جميع أساتذتي

  .ولو حرفاً واحداً طوال مشواري الدراسي
وفي الأخير أشكر كل من ساعدني من قريب أو بعيد ولو بكلمة أو بابتسامة 

  .على إتمام هذه الدراسة
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    التشحيممحضر تحديد كمية زيوت   01

 
  



  :الملخص
إن المراجعة الداخلية تعد من الوظـائف الأساسـية في المؤسسـة الـتي تعتمـد عليهـا الإدارة العليـا        
ومختلف المصالح والأقسام كمصدر للمعلومات والبيانـات الـتي تتميـز بالمصـداقية والجـودة والـتي تسـاعد        

ومن هنا يمكن القول أن الدراسـة ـدف إلى معرفـة دور المراجعـة الداخليـة في      المؤسسة على بلوغ أهدافها، 
اتخاذ القرار في المؤسسة باعتبار أن اتخاذ القرار عملية تقوم ا الإدارة العليـا وبصـفة عامـة المراجعـة الداخليـة      

ة في اتخـاذ القـرارات في   لها دور فعال في المؤسسة، وتتم وفق نظام الرقابة الداخلية الذي بدوره له أهميـة كـبير  
  .المؤسسة

وهذا من خلال المراحل التي يمر تقييم نظام الرقابة الداخلية وكلمـا كانـت المعلومـات سـليمة كـان      
القرار رشيد، من دون أن ننسى عملية اتخاذ القرار التي لهـا جانـب هـام في مختلـف الإدارات إذ لا يمكـن أداء      

  .القرار أساس عمل المدير ومصلحة المؤسسةنشاط ما لم يتخذ بصدده قرار، فاتخاذ 
 .نظام الرقابة الداخلية، المراجعة الداخلية، نظام المعلومات المحاسبية، اتخاذ القرار: الكلمات المفتاحية

  

Résume: 
L'audit intérieur est considérée parmi les fonctionnalités de base dans 

l'établissement dont dépend l'administration supérieure et les différents 
séricines et classes comme ressource des données et d'informations qui se 
caractérise pas Lhommelet et la qualité permettions à l'établissement à 
atteindre les objectif et de cèle on peut dire que l'étude use à connaitre le 
rôle de L'audit intérieure à prendre la décision au sein de l'établissement à 
savoir que la prise des décisions et une chose faite par l'administration 
supérieure, d'une Fagon générale L'audit intérieure à un rôle tris importons 
dans la sociale et cela se fait selon un système de surveillance intérieure 
qui à une grande importance dans les décisions de l établissement et cela à 
travers les étapes de l'évaluation du système de surveillance intérieure et 
plus le informations son déréelles plus les Accoisions prises son bonnes. 

Sons omble que la prise des décision à un cote très importante dans 
les différents administrations parce que aucune activité peut être faite sons 
preneur une décision en sa faveur " l'actinite " car c'est une chose 
primordiale et une base importante dons le travail du directeur et le se suce 
de l'établissement. 

Les mots clés: Système de surveillance intérieure, L'audit intérieure, 
Système d'information de complainte, Prise de décisions. 

  



  
  

  مقدمة
  
  
  
  
  
  
  
  



  ةــــــمقدم   
 

 أ 

في اال الاقتصادي خاصة بعد التحولات السياسية الاجتماعية الثقافية وكذا  اكبير القد عرف العالم تطور
زيادة الاهتمام بالوظيفة الرقابية للإدارة وظهور  الاقتصادية وكبر حجم المؤسسات وتعقد العمليات التي تقوم ا إلى

 ،م بوظيفتها الرقابية بفاعلية وكفاءةوجود المراجعة الداخلية كنشاط رقابي مستقل يساعد الإدارة في القيا الحاجة إلى
فحص ومراجعة وتقييم مختلف أنشطة العمل حيث يساعد التدقيق الداخلي المسؤولين في الإدارة  ىذلك تعمل علكو

علي القيام بمسؤوليام بدرجة عالية ورفيعة من الكفاءة والفعالية عن طريق التقييم والتوصيات والمعلومات ذات 
ؤهلين في تحقيق أهداف العمل وحماية الم في الشركة ينالمسؤولكما يساعد التدقيق الداخلي  ،المدققةالعلاقة بالأنشطة 

رة العليا الإدا وإعطاءفعالية الأساليب الرقابية  ىمال السجلات المحاسبية وتقييم مدالأصول والتحقق من دقة واكت
  .صالحة لاتخاذ القراربمعلومات ذات مصداقية 

وداً وليس عفويا حيث تختار المؤسسة البديل الذي يحقق لها اكبر قدر من الأهداف بفاعلية فالقرار يكون مقص
وكفاءة وقد تجد المؤسسة أحيانا صعوبة في اتخاذ القرار إما لعدم توفر أركانه أو لعوامل أخرى تؤثر علي عملية اتخاذ  

ن المراجعين الداخليين كاستشاريين تلجأ إليهم كما في ذلك المؤسسة الجزائرية تتخذ م. القرار أو تعيق هذه العملية
ن مسيري هذه المؤسسات يعلمون أن خطأ في مثل هذه القرارات سوف لإقبال على اتخاذ قرارات معينة لأعند ا

ولذلك فان . المستويات الإدارية الأخرى معلومات إلىيكلف المؤسسة غاليا ويستهدف الإستراتيجية وما تحتاجه من 
توفير معلومات موثوق منها ومن هنا يأتي دور المراجعة الداخلية في  تاج إلىيحاتخاذ مثل هذه القرارات  ىبال علالإق

المعلومات المؤكدة الخاصة  ىإليه أصحاب صنع القرار للحصول علالمؤسسة كوا المصدر الأساسي الذي يستند 
  .بمختلف مصالح المؤسسة والتي تستعمل لاحقا في عملية اتخاذ القرار

وذا أصبحت المراجعة الداخلية أداة تبادل المعلومات واتصال بين المستويات الإدارية المختلفة والإدارة العليا  
علومات مؤهلة لاتخاذ القرار ونحن نعلم أن هذه المعلومات لها علاقة مع هذه لمأن حاجة هذه المستويات الإدارية حيث 

عملية اتخاذ القرار التي لها جانب هام في مختلف  ىشيد من دون أن ننسة كان القرار رالمتغيرات وكلما كانت سليم
  .الإدارات إذ لا يمكن أداء نشاط ما لم يتخذ يصدده قرار، فاتخاذ القرارات أساس عمل المدير ومصلحة المؤسسة

على  اول الإجابة عنه من خلال هذه الدراسة يمكن صياغتهنحلأساس فان التساؤل الجوهري الذي هذا ا ىوعل
  :النحو التالي

  :شكالية التاليةالإمما سبق يمكن طرح 
  ما هو دور المراجعة الداخلية في اتخاذ القرار داخل المؤسسة ؟ 

  :التساؤلات الفرعية
  :وللمزيد من التفصيل يمكن طرح التساؤلات الفرعية التالية

 هي أهدافها؟ وما  ما مفهوم المراجعة الداخلية؟  
  الداخلية ؟ما هي أهمية المراجعة  



  ةــــــمقدم   
 

 ب 

 هي الأساليب المستخدمة في اتخاذ القرار؟ ما  
 كيف يتم اتخاذ القرار داخل المؤسسة؟  
 هي علاقة المراجعة الداخلية باتخاذ القرار ؟ ما  

  :الفرضيات
  :ولمعالجة الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية الناجمة عنها نضع الفرضيات التالية 

 إعطاء نصائح تصحيحية لمتخذي القرارات داخل المؤسسة للمراجعة ولها دور  ىتعمل المراجعة الداخلية عل
 .فعال في اتخاذ القرار بالمؤسسة

  إن عدم الاهتمام بالمراجعة الداخلية في المؤسسات الاقتصادية يؤدي إلى انخفاض فعالية التقرير في الشركة
  .وبالتالي انخفاض كفاءة الإدارة في اتخاذ القرارات

  على نتائج المراجعة الداخلية  متخذ القراريعتمد.  
 تخذ القرار بناءاً على تقرير المراجع الداخليي.  
 توجد علاقة ايجابية بين المراجعة الداخلية واتخاذ القرار.  

  :أسباب اختيار الموضوع
  :تعود أسباب اختيار هذا الموضوع إلى الاعتبارات الآتية

  :اعتبارات ذاتية
 الاعتماد عليها  ىتطبيق إجراءات المراجعة الداخلية في المؤسسات الجزائرية ومد ىرغبة ذاتية لمعرفة مد

  .كأسلوب لاتخاذ القرار
  تكوين العلمي الجيد والمؤهل للباحث على إثراء مهنة التدخل المراجعة الداخلية ضمن التخصص والعمل على

  .المراجعة بصورة سليمة وفعالة مستقبلا
  الموضوعإمكانية مواصلة البحث في.  

  :اعتبارات موضوعية
 التطرق لهذا الموضوع من  ؤسسات الاقتصادية أدت الباحث إلىمسيري الم ىأهمية المراجعة الداخلية البالغة لد

  .اجل تحديد الأبعاد النظرية  التطبيقية لوظيفية المراجعة الداخلية
 يد البدائل الممكنة لحلها حتى تضمن لمشاكل التي ترفق عملية اتخاذ القرارات في المؤسسة وتحدا ىالتعرف عل

  .للمؤسسة بذلك عدم خسارة أصولها ولتسليط الضوء عليها ودقتها وتوضيحها
 الدور الذي تلعبه المراجعة الداخلية في المؤسسة الاقتصادية في عملية اتخاذ القرار.  

  
  



  ةــــــمقدم   
 

 ج 

  :منهجية الموضوع
المعروفة في علم المنهجية وذلك لأهمية كل منهج في النتائج لقد تم الاستعانة في هذا الموضوع بجملة من المناهج        

  :المتوصل إليها وقد تم استعمال المناهج التالية
  :المنهج الوصفي والتحليلي

استعمل هذا المنهج لوصف وتشخيص المراجعة الداخلية بصفة خاصة كما استعمل في التعريف بعملية اتخاذ        
  .وكذا تحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانيةالقرارات اللازمة لاتخاذها 

  :أهمية الدراسة
تكمن أهمية الدراسة في أن المراجعة الداخلية تعتبر أهم وسيلة أو أداة إدارية فعالة إذا تم استغلالها بالشكل   

وعيوبه صه ائقنظام الرقابة الداخلية واكتشاف نبحيث أنه يعمل على تقييم . الذي يحقق أهداف ومصلحة المؤسسة
  .ويعمل على تصحيحها ومن ثم اتخاذ القرار الصحيح

  :أهداف الدراسة 
 :التالية الأهداف تحقيق إلى الدراسة هذه تسعى

 عامة؛ بصفة الداخلية جعةارملل النظري الإطار تحديد محاولة  -
 عامة؛ بصفة تراراالق اتخاذ عملية في الداخلية المراجعة من الاستفادة ودرجة الأهمية إبراز  -
  .مقاطعة باتنة GPLنفطال فرع  مؤسسة في ممثلة ئريةزاج مؤسسة في الداخلية جعةاالمر واقع تشخيص محاولة -
 الدراسات السابقة  

تخصص مالية , مذكرة الماجستير, دور المراجعة الداخلية في دعم و تفعيل القرار,نقاز احمدمقدم عبيرات، -1
  2005-2006,غواطجامعة الأ, ,سييروعلوم التكلية العلوم الاقتصادية , ومحاسبة

  تساعد كما الممكنة، الحلول واقتراح الثغرات إيجاد في تساعد الداخلية ن المراجعة ألىإتطرقت هذه الدراسة 
 دعم على مساعدة أداة المراجعة جعل الأمر هذا القرارات، هذه وكفاءة فعالية يضمن المتخذة بما القرارات تنفيذ على

 الأساسية المقومات توفرت إذا القرارات واتخاذ الداخلية المراجعة بين طردية علاقة أي وجود قراراا، وتفعيل
  .للمراجعة الداخلية

تخصص تدقيق  ,ماستر  مذكرة «م ,دور المراجعة الداخلية في اتخاذ القرار ,رماضنة سيف الدين - 2
 .2014 ,جامعة محمد خيضر بسكرة ,التسييرالاقتصادية والتجارية وعلوم  كلية العلوم,محاسبي

  ن المراحل أمراحل حتى تكتمل هذه المهمة حيث ن يقوم المراجع الداخلي بثلاث ألى إتطرقت هذه الدراسة
والخروج  التقرير إعدادالثلاث تتمثل في مرحلة التحضير ثم مرحلة تنفيذ المهمة ثم المرحلة النهائية  وهي التي تكون فيها 

اتخاذ قرارات  ةلى معلومات صحيحة ومن ثمإلوصول الهدف من المراجعة الداخلية هو العل والنتائج وبالتوصيات 
  .سليمة



 

 

  

  :الفصل الأول
  مدخل للمراجعة الداخلية

  القرار واتخاذ
  

  .المراجعةماهية : المبحث الأول
  .المراجعة بين المفهوم والتطور: المطلب الأول
  .أهمية وأهداف المراجعة: المطلب الثاني

  .أنواع ومعايير المراجعة: المطلب الثالث
  

  .ماهية المراجعة الداخلية: ثانيالمبحث ال
  .نشأة ومفهوم المراجعة الداخلية: المطلب الأول
  .الداخليةأهمية وأهداف المراجعة : المطلب الثاني

  .معايير المراجعة الداخلية وأنواعها: المطلب الثالث
  

  .مدخل لعملية اتخاذ القرار: المبحث الثالث
  .مفهوم عملية اتخاذ القرار: المطلب الأول
  .أهمية ومراحل اتخاذ القرار: المطلب الثاني

  .أساليب اتخاذ القرارات: المطلب الثالث
  .اتخاذ القرارالعوامل المؤثرة غي : المطلب الرابع

 .خلاصة الفصل
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  :تمهيـــد
رف المراجعـة؛ تمثـل عامـل رئيسـي لتطويرهـا وقيامهـا كنشـاط        طإن زيادة الحاجة للخدمات من 

البيانـات المحاسـبية والماليـة مـع      أساسي لا يمكن الاستغناء عنه، فالغرض من المراجعة يتمثل في التحقـق مـن  
التأكد من معالجتها وتمثلها للمركز المالي للمؤسسة، وكذا التحقق مـن مـدى مطابقـة الإجـراءات الموضـوعة      

  .من طرف إدارا لحذف مختلف الأخطاء المحاسبية ومنع حالات الغش والتلاعب بأملاكها
ئل الفعالـة في تحقيـق وضـمان بقـاء المؤسسـة      تعد المراجعة الداخلية من أهم خطوات المراجعة والوسا

  .وذلك من اجل وجود نظام رقابة فعال
وتعتبر المراجعة الداخلية وظيفة تقييمية مستقلة نسبيا بالمؤسسة، تعمل علـى فحـص وتقيـيم الأنشـطة     

عنـها   التي تقوم ا هذه الأخيرة، كما أن المراجعة تخضع موعة من المعايير التي تحكمهـا ويجـب أن نتحـدث   
والتي تحكم في مهنة المراجعة الداخلية وتتمثل في معايير لأداء المهني وعـن طريـق المراجعـة الداخليـة يجـب أن      

  .يكون هناك متخذي القرارات
يحتاج متخذ القرارات إلى المعلومات ليستخدمها في عملية صنع القـرار فيحصـل عليهـا مـن خـلال      

ارية وباقي الأنظمة الفرعية، فتسـاعد هـذه الأنظمـة علـى تـدفق      ما يتوفر للمؤسسة من نظم للمعلومات الإد
  .المعلومات اللازمة لصنع القرارات في المراجعة الداخلية

تلجأ المؤسسة إلى الاستعانة بالمراجعـة الداخليـة لتسـاعدها علـى تتبـع السـير الأحسـن لنشـاط         
 ـ  ة صـنع القـرارات الإداريـة؛    المؤسسة، ويساعدها في ضمان تدفق معلومات تحمل مواصفات مؤهلـة كعملي

  .وهذا من خلال إضافة صيغة السلامة والصدق والصحة على هذه المعلومات
 : وسنتناول من خلال هذا الفصل لتقديم مفاهيم حول

  ماهية المراجعة: المبحث الأول
  ماهية المراجعة الداخلية: المبحث الثاني

  مدخل لعملية اتخاذ القرار: المبحث الثالث
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  ماهية المراجعة: ولالمبحث الأ
ظهرت الحاجة لعملية المراجعة كما هـي معروفـة ـدف اكتشـاف الأخطـاء والغـش والتلاعـب        
بأملاكها، وقد ازدادت الحاجة إليها وتطورت وزادت فعاليتها بعـد الحـرب العالميـة الثانيـة، وذلـك بسـبب       

عمليـات والـتغيرات   كبر حجـم المؤسسـات أي الشـركات وتوسـعها الجغـرافي، وزيـادة التعقيـد في ال       
  .التكنولوجية المتسارعة وحتى يتم اتخاذ قرارات سليمة يتعين أن تركز على معلومات موثوق منها

  المراجعة بين المفهوم والتطور: المطلب الأول
  التطور التاريخي للمراجعة: الفرع الأول

تستمد مهنة التدقيق نشأا من حاجة الإنسان إلى التحقق من صـحة البيانـات المحاسـبية الـتي يعتمـد      
وقـد ظهـرت هـذه الحاجـة أولا لـدى      . عليها في اتخاذ قراراته، والتأكد من مطابقة تلك البيانـات الواقـع  

كانـت تسـتخدم   الحكومات، حيث تدل الوثائق التاريخية علـى أن حكومـات قـدماء المصـريين واليونـان      
المدققين للتأكد من صحة الحسابات العامـة، وكـان المـدقق وقتـها يسـتمع إلى  القيـود المثبتـة بالـدفاتر         

مشـتقة مـن الكلمـة    "  Auditing" والسجلات للوقوف على مدى صحتها وهكذا نجد أن كلمـة تـدقيق   
  .)1("يستمع " ومعناها "  Audire" اللاتينية 

راجعة كانت رهينة الأهداف المتوخاة منها مـن جهـة ومـن جهـة أخـرى      إن التطورات المتلاحقة للم
كانت نتيجة البحث المستمر لتطوير هذه الأخيرة مـن الجانـب النظـري بغيـة جعلـها تتماشـى والتغـييرات        
الكبيرة التي عرفتها حركة التجارة العالمية والاقتصاد العالمي بشكل عـام، والـتي شـهدا المؤسسـة الاقتصـادية      

  .)2(جه الخصوص، لذلك سنورد جدول نميز فيه بين مختلف المراحل التاريخية للمراجعةعلى و
  التطور التاريخي للمراجعة): 01(جدول رقم

  أهداف المراجعة  المراجع  الأمر بالمراجعة  المدة
قبل المسيح  2000من 

  ميلادي 1700إلى 
الملك، إمبراطور، 
السراق على اختلاس الأموال، معاقبة   رجل الدين، كاتب  الكنيسة، الحكومة

  حماية الأموال
إلى  1700من 

  م1850
الحكومة، المحاكم 
منع الغش، ومعاقبة فاعليه، حماية   المحاسب  التجارية والمساهمين

  الأموال
إلى  1850من 

شخص مهني في المحاسبة   الحكومة والمساهمين  م1900
  أو قانوني

تجنب الغش والأخطاء، وتأكيد 
  الميزانيةمصداقية 

                                     
  . 18-17، ص2007الناحية النظرية والعلمية، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، . الحسابات تدقيق علمخالد أمين عبد االله، ) 1(
النظري والممارسة التطبيقية،ديوان المطبوعات الجامعية بن  الإطارطواهر،مسعود صديقي،المراجعة وتدقيق الحسابات،محمد التهامي )2(

 ..5،ص2003كنون،الجزائر،ع
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إلى  1900من 
شخص مهني في المراجعة   الحكومة والمساهمين  م1940

  والمحاسبة
تجنب الغش والأخطاء، الشهادة على 

  مصداقية القوائم المالية التاريخية
إلى  1940من 

  م1970
الحكومة، البنوك 

  والمساهمين
شخص مهني في المراجعة 

  والمحاسبة
الشهادة على صدق وسلامة انتظام 

  ائم المالية التاريخيةالقو

إلى  1970من 
  م1990

الحكومة، هيئات أخرى 
  والمساهمين

شخص مهني في المراجعة 
  والمحاسبة والاستشارة

الشهادة على نوعية نظام الرقابة 
الداخلية واحترام المعايير الحسابية 

  ومعايير المراجعة

الحكومة، هيئات أخرى   م1990ابتداءً من 
  ومساهمين

المراجعة شخص مهني في 
  والمحاسبة والاستشارة

الشهادة على الصورة الصادقة 
للحسابات ونوعية نظام الرقابة 

الداخلية في ظل احترام المعايير ضد 
  الغش المالي

محمد التهامي طواهر، مسعود صديقي، المراجعة وتـدقيق الحسـابات، ديـوان المطبوعـات الجامعيـة،      : المصدر
  .8-7، ص2003

  م المراجعةمفهو: الفرع الثاني
 :يلي للمراجعة عدة تعاريف نذكر منها ما

عمليـة فحـص مسـتندات و دفـاتر وسـجلات المؤسسـة       "المراجعة بمعناها المهـني  : التعريف الأول
الـرأي في عدالـة الكشـوفات الماليـة للمؤسسـة       إبداءفحصا فنيا انتقاديا محايدا للتحقق من صحة العمليات و 
  .)1(معتمدين في ذلك على قوة و متانة نظام الرقابة الداخلية

عمليـة منتظمـة للحصـول    : " عرفت الجمعية المحاسبية الأمريكية المراجعة علـى أـا  : التعريف الثاني
موضوعية بغـرض التأكـد مـن مسـايرة     على القرائن المرتبطة بالعناصر الدالة على الأحداث الاقتصادية بطريقة 

  .)2("هذه العناصر للمعايير الموضوعية ثم توصيل نتائج ذلك إلى الأطراف المعنية 
عمليـة منظمـة لجمـع وتقيـيم موضـوعي للأدلـة       : " عرفها البعض الآخر على أا: التعريف الثالث

 ـ  روع لتحديـد مـدى توافـق هـذه     الخاصة بمزاعم الإدارة بشأن نتائج الأحداث والتصرفات الاقتصـادية للمش
  .)3("النتائج مع المعايير القائمة وتوصيل النتائج إلى مستخدميها المعنيين ا 

  

                                     
  . 7ص,1999,الطبعة الثانية,الأردن, عمان,دار صفاء للنشر,التدقيق الحديث للحسابات,احمد حلمي جمعة) 1(
  . 09طواهر محمد التهامي، صديقي مسعود، نفس المرجع السابق، ص) 2(
سكندرية، عبد الوهاب نصر علي، شحاتة السيد شحاتة، مراجعة الحسابات في بيئة الخصخصة وأسواق المال والتجارة الالكترونية، الدار الجامعية، الإ) 3(

  .12، ص2004
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  أهمية وأهداف المراجعة: المطلب الثاني
  أهداف التدقيق: الفرع الأول

إن التدقيق مر بمراحل تاريخية التي اكتسى بأهمية، التي أعطتـه القـدرة لتحقيـق الأهـداف، ونـرى أم      
  :يلي المفكرين والباحثين قسموا هذه الأهداف إلى ما

  )1(:وهي نوعان رئيسية وفرعية: الأهداف التقليدية: أولا
  :وتشتمل على عنصرين هما: الأهداف الرئيسية -1

 .التحقق من صحة ودقة وصدق البيانات المحاسبية المثبتة بالدفاتر ومدى الاعتماد عليها  .أ 
  .مدى مطابقة القوائم المالية بما هو مقيد بالدفاتر الحصول على رأي فني محايد يبين  .ب 

  : الأهداف الثانوية -2
 .اكتشاف أخطاء أو غش في الدفاتر والسجلات المحاسبية  .أ 
 .وضع ضوابط وإجراءات تقلل من فرص ارتكاب الأخطاء والغش  .ب 
 .اعتماد الإدارة عليها في تسطير السياسات الإدارية واتخاذ قرارات مناسبة  .ج 
 .مي القوائم المالية وتمكينهم من اتخاذ القرارات المناسبة لاستثمارامطمأنة مستخد  .د 
 .تسهيل عمل دائرة عمل الضرائب في تحديد مبلغ الضريبة  .ه 
 .تقديم التقارير المختلفة وملئ الاستثمارات للهيئات الحكومية بمساعدة المدقق  .و 
  ):المتطورة(الأهداف الحديثة : ثانيا

  :ليي يمكن حصر هذه الأهداف فيما
 .مراقبة الخطط الموضوعة ومتابعة تنفيذها  .أ 
 .تقييم نتائج أعمال المشروع بالنسبة إلى الأهداف المرسومة  .ب 
تحقيق أقصى قدر ممكن من الكفاءة الإنتاجية عـن طريـق محـو الإسـراف في جميـع نـواحي نشـاط          .ج 

 .المشروع
  .)2(تحقيق قدر ممكن من الرفاهية للمجتمع الذي يعمل في المشروع  .د 

  :أهمية التدقيق: الثانيالفرع 
المراجعة تلعب دورا هاما في الأوساط المالية والأوساط الحكوميـة في الاقتصـاد حيـث تعتمـد علـى      
معلومات جهزت من قبل الآخرين، حيث يقوم المراجع بـإبلاغ الأطـراف الأخـرى بمـدى صـدق وصـحة       

  .)3(البيانات والمعلومات المالية
                                     

  . 11ص المرجع السابق،محمد التهامي طواهر،صديقي مسعود، )1(
  . 25خالد أمين عبد االله، مرجع سابق، ص) 2(
  . 20، ص2004ية، هادي التميمي، مدخل إلى التدقيق من الناحية النظرية والعملية، دار وائل للنشر، جامعة عمان العربية للدراسات العاليا، الطبعة الثان) 3(
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لى مستخدمي البيانـات المحاسـبية أو المسـتفيدين منـها، وكلمـا      حيث ترجع أهمية مراجعة الحسابات إ
كبر حجم المنشأة وزاد عدد مسـتخدمي البيانـات للمحاسـبية، كلمـا أصـبحت مهمـة الحسـابات أكثـر         

  .صعوبة نظرا لاستخدام هذه البيانات في اتخاذ القرارات أو القرارات الاقتصادية
ومات الاقتصادية التي تنتج مـن النظـام المحاسـبي لمصـلحة     ويتمثل دور المراجع في أنه يضيف قيمة المعل

  .مستخدمي البيانات لترتيب أحكامهم وقرارام، ويمكن وصف القيمة بالرقابة والثقة
لذا قد يرى البعض أن يقسم سلوك مستخدمي المعلومـات في اتخـاذ القـرارات إلى ثـلاث مجموعـات      

  )1(:يلي كما
  :ةمتعادلي المخاطر: اموعة الأولى

وتضم هذه اموعة كبار السن والأشخاص الأكثر حرصا، والـذين يفضـلون العوائـد الـتي تتناسـب      
  .مع درجات المخاطرة المناسبة مثل الحصول على عائد ثابت منخفض مقابل درجة مخاطرة منخفضة

  :متجنبي المخاطرة: اموعة الثانية
الأعمال، حيـث يكـون الفـرد في هـذه اموعـة      وتضم هذه اموعة المديرين والمستثمرين ورجال 

مستعد لتحمل المخاطر في حالة أن تكلفة الاسـتثمار المبـدئي اقـل مـن القـيم المتوقـع الحصـول عليهـا في         
  .المستقبل

  : قاصدي المخاطرة: اموعة الثالثة
عـون مـن   وتضم هذه اموعة المقامرون في نوادي القمار، والـذين يـدفعون أمـوالا أكثـر ممـا يتوق     

  .العائد خاصة إذا تم حساب هذا العائد باحتمالات الربح والخسارة
ويرى أحد الباحثين أن مستخدمي المعلومات المهـتمين بتقـارير المراجـع هـم مـن اموعـة الثانيـة        
ويتطلب ذلك من المراجع دراسة سلوك مستخدمي المعلومات وردود أفعـالهم اتجـاه تقـارير المراجعـة، ومـدى      

  .عليهمتأثيرها 
  .وعموما فأهمية مراجعة الحسابات وآثرها على سلوك مستخدمي المعلومات في اتخاذهم لقرارام

  أنواع ومعايير المراجعة: المطلب الثالث
  أنواع المراجعة: الفرع الأول

تنوع التدقيق وفق للزاوية التي تنظر منها لعملية التدقيق ولا يعـني ذلـك وجـود أنـواع مـن التـدقيق       
  .المبادئ أو المعايير أو الإجراءات بل يعني ذلك اختلاف عمليات التدقيقمختلفة 

   :من حيث نطاق عملية التدقيق: أولا
  )1(:تنقسم المراجعة من حيث مجال نطاق المراجعة إلى نوعين

                                     
  . 20، ص2006غسان فلاح المطارئة، تدقيق الحسابات المعاصر، دار المسيرة والتوزيع والطباعة، الأردن، ) 1(
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  :التدقيق الكامل -أ
سـجلة  سابقا كان حجم المشروعات صغيرا لذا كانت عمليـة التـدقيق تمتـد إلى جميـع العمليـات الم     

بالدفاتر والسجلات لتحقق من سلامة تسجيل القيود المحاسبية وعدم وجـود أخطـاء أو غـش وضـمان إنتـاج      
  .الأصول والمبادئ المحاسبية المتعارف عليها

ومع تطور حجم المشروعات وتعدد عملياا أصبح تدقيق العمليات جميعهـا يتطلـب نفقـات باهظـة     
ر نحو التـدقيق الاختيـاري الـذي يتمثـل في فحـص بعـض العمليـات        وجهدا ووقتا كبيرين، فاتجهت التقاري

بشكل دقيق وشامل دون غيرها، وذلك في مواعيد يحددها المدقق نفسه كأنـه يـدقق مشـتريات شـهر معـين      
ومبيعات شهر آخر وهكذا أي باستخدام الأساليب الإحصائية لتحديـد نطـاق التـدقيق خصوصـا، وأن مـع      

لاهتمام بتصميم أنظمة سـليمة للرقابـة والضـبط الـداخلي ممـا يحقـق رقابـة        اتساع حجم المشروعات بدأ ا
داخلية على التصرفات المالية ويوفر حدا أدنى من الدقة الحسابية ويمنع حدوث أخطـاء أو الغـش، ولـذا يجـب     
على المدقق قبل أن يبدأ بعمله القيام بفحص دقيق لنظـام الرقابـة الداخليـة في المشـروع للتأكـد مـن مـدى        

لامة هذا النظام ومدى الاعتماد عليه، حيـث أن ذلـك الفحـص يـؤدي إلى توسـيع نطـاق التـدقيق أو        س
الاكتفاء بتدقيق بعض العمليات بشكل يطمئن معه إلى سلامة تسـجيل وتصـنيف العمليـات الماليـة في الـدفاتر      

  .)2(والسجلات
 :التدقيق الجزئي -ب

وهنا يقتصر عمل المدقق على بعض العمليات أو البنود دون غيرها كأن يعهـد إليـه بتـدقيق النقديـة فقـط، أو      
إلخ، وفي هذه الحالة لا يمكنه الخروج برأي حول القوائم الملكيـة ككـل، وإنمـا يقتصـر تقريـر      ... جرد المخازن

  . المدقق على ما حدد له من مواضيع
المدقق على عقد كتابي يوضح نطـاق عمليـة التـدقيق الموكلـة إليـه      ومن المرغوب فيه هنا أن يحصل 

حتى لا ينسب إليه إهمال أو تقصير في القيام بتدقيق بند لم يعهد إليـه أصـلا تدقيقـه، وبـذلك يحمـس نفسـه       
  .بواسطة العقد من أي مسؤوليات كذلك

  )3(:من حيث الوقت الذي تتم فيه عملية التدقيق: ثانيا
  :رةالمراجعة المستم -أ

يقوم المراجع في هذا النوع من المراجعـة بفحـص وإجـراء الاختبـارات الضـرورية علـى المفـردات        
المحاسبية على مدار السنة المالية للمؤسسة، إذ عادة ما يتم ذلك بطريقة منتظمـة ووفقـا لبرنـامج زمـني مضـبط      

                                                                                                                        
  .24، ص2009نواف محمد عباس الرماحي، مراجعة المعاملات المالية، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، ) 1(
  . 28خالد أمين عبد االله، مرجع سابق، ص) 2(
  . 26-25ي طواهر مسعود صديقي، المراجعة وتدقيق الحسابات، نفس المرجع السابق، صمحمد التهام) 3(
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يصـلح إلى المؤسسـات كـبيرة     مسبقا ويستجيب إلى الإمكانيات المتاحة، والواضح أن هذا النوع من المراجعـة 
  . الحجم، إذ يصعب في ظلها على المراجعة النهائية من تحقيق الأهداف المنوطة ا

  :في الأخير نشير إلى أن لهذا النوع من المراجعة المحاسن والمساوئ هي على النحو التالي
  :محاسن المراجعة المستمرة -1
 ى التوسع في نطـاق الفحـص وزيـادة حجـم الاختبـارات      توفير الوقت الكافي لدى المراجع، مما يساعد عل

 .واالات التي تخضع للتحقيق، وبالتالي المراجعة بشكل وافي
         إمكانية عرض القوائم المالية الختامية في وقت مبكر مـن السـنة، كـون أن المراجـع قـام خـلال السـنة

رأي فـني محايـد عـن القـوائم      بالفحص والتحقق من البيانات والسجلات المحاسبية مما يمكنه مـن إبـداء  
 .المالية محل الفحص في الوقت المناسب

         إمكانية كشف الأخطاء والغش والتلاعب في وقـت مبكـر للعمـل علـى تصـحيح الأخطـاء وتفـادي
 .حدوثها في المستقبل واتخاذ الإجراءات الكفيلة بمعالجة الغش والتلاعب ومنع الوقوع فيه في المستقبل

 من المراجع وأعوانه شعور نفسيا لدى المـوظفين فيمتنعـون عـن إكمـال الأخطـاء       تحدث الزيارات المتكرر
 .والغش مما ينقص احتمال حدوثها

      التنظيم الجيد للعمل من قبل المراجع في مكتبه، دون ضغط أو إرهاق موسمي، يسـمح بحسـن سـير العمـل
  .وارتفاع مستوى الأداء ونجاح المراجعة في تحقيق أهدافها

  :اجعة المستمرةمساوئ المر -2
       احتمال قيام موظفي المؤسسة بتغيير أو حذف أرقام أو قيـود ثم إتباعهـا في المسـتندات والسـجلات بعـد

مراجعتها سواء كان ذلك بحسن نية أو بقصد الغش لتغطية الاختلاس، اسـتنادا علـى أن المراجـع لا يعـود     
 .ثانية لفحص تلك المستندات والسجلات

 فردات من طرف المراجع يتم بصورة متقطعة سواء مـن يـوم إلى آخـر أو مـن جـزء      باعتبار أن اختيار الم
إلى آخر، فإن هذا الشكل قد يؤثر على مدى متابعة القائمين بالمراجعـة لجميـع الجوانـب المرتبطـة بمجـال      
الفحص، وخاصة منها التي تحتاج إلى فترات طويلة لإتمامها، وكذلك قد يترتـب علـى ذلـك السـهو مـن      

راجع خاصة فيما يتعلق بإتمام الاختبـارات الضـرورية للمفـردات المختـارة، ممـا قـد يسـتغله        جانب الم
 .العاملين بالمؤسسة لتحقيق بعض الأغراض الخاصة

  :المراجعة النهائية -ب
يستعمل هذا النوع عادة في اية السنة المالية، إذ يعين المراجع في ظل هـذا النـوع بعـد الانتـهاء مـن      

ير الحسابات الختامية وقائمة المركز المـالي، والواقـع أن هـذا النـوع يكـون في المؤسسـات       التسويات وتحض
الصغيرة التي تكون في المؤسسات الصغيرة التي يكـون عـدد عملياـا قليـل ويسـتطيع المراجـع الـتحكم في        
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مـن المراجعـة عـبر     نستطيع أن نميز بين المزايا والعيوب في هـذا النـوع   .الوضعية في ظل محدودية مدة المراجعة
  :الآتي

  :مزايا المراجعة النهائية -1
      عدم إمكانية تلاعب الموظفين في المستندات والسجلات وكل ما يتعلق بالسنة الماليـة الماضـية مـن معالجـة

للبيانات المحاسبية والقوائم المالية الختامية، باعتبار أن المعلومات التي تنصب عليهـا المراجعـة تعـود إلى سـنة     
 .مالية انتهت

 انخفاض تكاليفها نسبيا مقارنة بالمراجعة المستمرة، اعتمادا في ذلك على الوقت المستغرق.  
  :عيوب المراجعة النهائية -2
      قصر الفترة الزمنية اللازمة للمراجعة، مما يؤدي إلى عدم التمكن من إصدار حكـم سـليم حـول مخرجـات

 .عديدة للمؤسسةنظام المعلومات المحاسبية في ظل العمليات ال
        إن اكتشاف الأخطاء والتلاعب بعد انتهاء السنة المالية، قد يترتـب عليـه عـدم إمكانيـة معالجـة مـا تم

 .اكتشافه، مما يعكس صراحة عدم تمثيل المعلومات المحاسبية المراجعة للحقائق داخل المؤسسة
    اجـع معـين عـدة أعمـال     في ظل نقص عدد المراجعين الخارجيين في بعض المنـاطق، قـد يسـند إلى مر

للمراجعة مما قد يؤثر سلبا على نوعية العمل المؤدى من المراجـع الـذي يتبلـور في الرؤيـا القيمـي المقـدم       
  .من طرفه

  )1(:من حيث الهيئة التي تقوم بعملية التدقيق: ثالثا
  :يمكن تقسيم المراجعة من حيث القائم بالمراجعة إلى نوعين أساسيين هما

 .جيةالمراجعة الخار  .أ 
  .المراجعة الداخلية  .ب 

هي المراجعة التي تتم بواسطة طـرف مـن خـارج المؤسسـة بغيـة فحـص البيانـات        : المراجعة الخارجية -أ
والسجلات المحاسبية، والوقوف على تقييم نظام الرقابة الداخلية من اجل إبداء رأي فـني محايـد حـول صـدق     

المحاسبية المولـود لهـا، وذلـك بإعطـاء المصـداقية حـتى تنـاول        وصحة المعلومات الناتجة عن نظام المعلومات 
القبول والرضا لدى مستعملي هذه المعلومـات مـن الأطـراف الخارجيـة خاصـة المسـاهمون، المسـتثمرين،        

  ...البنوك
يمكن تعريف المراجعة الداخلية بأا فحـص لعمليـات المنشـأة ودفاترهـا وسـجلاا       :المراجعة الداخلية -ب

ا بواسطة بعض المستخدمين فيها، وتمثل جزءًا هاما من نظام الرقابـة الداخليـة يعمـل علـى تحقيـق      ومستندا
  .بعض أهدافها

                                     
  . 38، ص2011رأفت سلامة وآخرون، علم تدقيق الحسابات النظري، دار المسيرة، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ) 1(
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ظهرت المراجعة الداخلية بعد فترة من ظهور المراجعة الخارجيـة، والعامـل الأساسـي لنشـأا يرجـع      
ل الشـركة في عـدة وحـدات    إلى توسع مهام عمليات الرقابة عن النشاطات التي قوم ـا المئـات مـن عمـا    

متواجدة في عدة أنحاء من القطر مما يصعب على المراجع الخـارجي، تقيـيم عمليـات الرقابـة المتعـددة فهـو       
  .)1(يستفيد من أعمال المراجعين الداخليين وذلك لودهم باستمرار داخل المؤسسة

  جوانب الاختلاف بين المراجعة الداخلية والخارجية): 02(جدول رقم
  المراجع الخارجي  المراجع الداخلي  

  الهدف
خدمة طرف ثالث عن طريق : الهدف الرئيسي

إبداء الرأي في سلامة وصدق تمثيل القوائم المالية 
  التي تعدها عن نتيجة الأعمال والمركز المالي

خدمة الإدارة عن طريق التأكد من : الهدف الرئيسي
ودقيقة أن النظام المحاسبي كفؤ ويقدم بيانات سليمة 

للإدارة ولاكتشاف الأخطاء والغش والانحرافات عن 
  السياسات الموضوعة

نوعية من يقوم 
  بالمراجعة

شخص مهني مستقل من خارج المؤسسة يعين 
  بواسطة الملاك

موظف من داخل الهيكل التنظيمي للمشروع ويعين 
  بواسطة المشروع

  المسؤولية
نتائج مسؤول أمام الملاك ومن ثم يقدم تقريره عن 

  الفحص ورأيه الفني المحايد عن القوائم المالية
مسؤول أمام الإدارة ومن ثم يقدم تقرير بنتائج 
  الفحص والدراسة إلى المستويات الإدارية العليا

درجة 
الاستقلال في 
أداء العمل 
  وإبداء الرأي

يتمتع باستقلال كامل في الإدارة في عملية الفحص 
  والتقييم وإبداء الرأي

باستقلال جزئي فهو مستقل عن بعض  يتمتع
الإدارات مثل الحسابات والتكاليف ولكنه يخدم 

  رغبات وحاجات الإدارات الأخرى

  نطاق العمل
يحدد ذلك أمر التعيين والعرف السائد ومعايير 
المراجعة المتعارف عليها وما تنص عليه القوانين 

  المنظمة لأعمال المراجعة الداخلية

العمل فيقدر المسؤوليات التي تحدد الإدارة نطاق 
تعهدت ا الإدارة للمراجع الداخلي يكون نطاق 
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المالية وقد يكون في بعض الأحيان على فترات 

  متقطعة خلال السنة
  يتم الفحص بصورة مستمرة على مدار أيام السنة

التهامي طواهر، مسعود صديقي، المراجعة وتـدقيق الحسـابات الإطـاري النظـري والممارسـة      محمد : المصدر
  .2003التطبيقية، ديوان المطبوعات الجامعية بن عكنون، الجزائر، 

  

                                     
  . 17، ص1984، أحمد نور، مراجعة الحسابات، الدار الجامعية للنشر والطباعة، الإسكندرية، مصر) 1(
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  )1(:من حيث درجة الإلزام القانوني في القيام بعملية التدقيق: رابعا
  :التدقيق الإلزامي -أ

التشريعات القانونيـة الـتي تلـزم المشـروعات بضـرورة اسـتخدام مـدققي        هو التدقيق الذي تفرضه 
الحسابات لتدقيق حساباا لضمان الحفاظ على حقوق الجهات المتعددة، الـتي لهـا علاقـة بالبيانـات المحاسـبية      
الخاصة بالمشروع كالمساهمين وضريبة الدخل والمسـتثمرين وتوقيـع التشـريعات القانونيـة عقوبـات يحـددها       

انون، عندما لا تقوم المشروعات بتعيين مدقق الحسابات بأا تجيز لجهة حكوميـة متخصصـة بتعـيين مـدقق     الق
  .الحسابات بعض الشركات في حالات معنية

  :التدقيق الاختياري -ب
هو التدقيق الذي يتم بإرادة أصحاب المشروع واختيارهم دون وجـود إلـزام قـانوني يفـرض علـيهم      

شروعام، وفي الماضي كانـت التشـريعات القانونيـة لا تتـدخل في موضـوع تـدقيق       تعيين مدقق حسابات لم
حسابات المشروع بل تركت ذلك لاختيار المشروعات ذاـا، إلا أنـه مـع تطـور المشـروعات الاقتصـادية       
وظهور وانتشار شركات المساهمة على وجه الخصوص، حرصت التشريعات القانونيـة تلافيـا لمـا قـد يحـدث      

أو غش في البيانات المحاسبية للمشروعات على تحويل تـدقيق الحسـابات لاختيـار إلى الإلـزام، وفي      من أخطاء
العديد من الدول تنص التشريعات القانونيـة علـى عـدم قبـول دائـرة ضـريبية الـدخل للقـوائم الماليـة          

  .للمشروعات إلا إذا كانت معتمدة من مدقق حسابات قانوني أولا
  )2(:ية مدى الفحص أو حجم الاختياراتالتدقيق من زاو: خامسا

تعتبر المراجعة الشاملة نوعـا تفصـيليا إذ يقـوم المراجـع في ظلـها بفحـص       : التفصيلية(المراجعة الشاملة  -أ
جميع القيود والدفاتر والسجلات والمستندات والبيانات المحاسبية، والواقع أن هـذا النـوع قـد يكـون شـامل      

ن شامل بالسبة لجميع عمليات المؤسسة على حسـب مـا يقتضـيه العقـد المـبرم      بالنسبة إلى بند معين وقد يكو
  .ما بين المراجع وأصحاب المؤسسة، الذي يوضح طبيعة وشكل المراجعة وبند أو العمل المراد مراجعته

  :المراجعة الاختيارية -ب
فحـص  يستند هذا النوع على الاختبار لجزء من المفـردات مـن الكـل مـع تعمـيم نتـائج هـذا ال       

، إن هـذا النـوع يتجلـى خاصـة في     )اتمـع (على كل أو مجمـوع المفـردات   ) العينية(للمفردات المختارة 
المؤسسات الكبيرة الحجم ومتعددة العمليات، التي يصعب فيهـا المراجعـة الشـاملة بكـل العمليـات، لـذلك       

ل تقيـيم هـذا النظـام واكتشـاف     تظهر لنا بجلاء أهمية نظام الرقابة الداخلية في تحديد حجم العينة مـن خـلا  
مواطن الشغف والقوة في الأفراد المكونة له من ناحية ومن ناحية أخرى ـذيب مـدى إمكانيـة تطبيـق هـذا      

  .النوع من المراجعة
                                     

  . 27نواف محمد عباس الرماحي، مراجعة المعاملات المالية، مرجع سابق، ص) 1(
  . 29- 28محمد التهامي طواهر، مسعود صديقي، مرجع سابق، ص) 2(
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ومادام أن المراجع يهدف من وراء فحصه للبيانات والسـجلات المحاسـبية إلى إبـداء رأي فـني محايـد      
سبية للوضعية الحقيقية للمؤسسة، فإنه لابد من القيـام بمراجعـة العينـة المختـارة     حول مدى تعبير المعلومات المحا

  :في ظل هذا النوع وفق الخطط التالية
 المعاينة على أساس التقدير. 
 المعاينة على أساس القبول والرفض.  

المشـاكل  وفي الأخير الصادر عن مراجعة العينة، فقد لا يكون ممثل لمفردات اتمـع وهـذا راجـع إلى    
  :الآتية

 تمع ككلعدم تمثيل العينة المختارة لمفردات ا. 
 عدم الاعتماد على الأدوات الإحصائية المناسبة لاختيار العينة. 
 تمعالأخطاء الواردة عند عملية تقدير معالم ا.  

  :معايير المراجعة: الفرع الثاني
يسترشـد ـا المـدقق أو تقيـيم عملـه       يقصد ا المفاهيم الأساسية أو الإرشادات أو القواعـد الـتي  

للتأكد من أن هذا العمل قد نفذ في ضوء هذه المعايير التي تلقى قبولا عامـا بـين أعضـاء المهنـة، أي أن هـذه      
المعايير تتعلق بقياس نوعية الأداء للإجراءات التي يستخدمها المدقق والأهـداف الـتي تتحقـق باسـتخدام هـذه      

  .الإجراءات
الأمريكي للمحاسبين القانونيين أول من عمل جاهدا علـى وضـع مسـتويات لـلأداء     وقد كان المعهد 

معـايير  " م بعنـوان  1954المهني لعملية تدقيق الحسابات، وقد انتهت هذه اهودات بكتيـب صـدر في عـام    
ة ، وقد تضمن هذا الكتيب المسـتويات التاليـة مبوبـة إلى ثـلاث مجموعـات رئيسـي      " التدقيق المتعارف عليها

  :هي
  : أولا معايير عامة أو شخصية

  )1(:وهي معايير تخص شخص المدقق ومتعلقة بتأهيل المدقق ونوعية عمله وهي
  :معيار الكفاية في التأهل العلمي والعملي -أ

التدقيق يجب أن يتم من قبـل شـخص أو أشـخاص لـديهم التأهيـل والتـدريب المهـني المطلـوب         
  .والكفاءة اللازمة في تدقيق الحسابات

أن الشخص مهما كان مؤهلا وكفؤا في اـالات الأخـرى مثـل اـالات الماليـة      بهذا المعيار يعترف 
والأعمال، لا يتمكن من القيام بالتدقيق بدون التأهيل والتدريب في حقل التـدقيق، وإن هـذا التـدريب المهـني     

                                     
  . 31-30هادي التميمي، مدخل إلى التدقيق من الناحية النظرية، مرجع سابق، ص) 1(
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والتغـيير وكيفيـة تطبيقهـا لأجـل أن     جل مواكبة التطـور  أالمستمر في كل الاختصاصات من  يشمل التدريب
  .يتمكن من إصدار الحكم الموضوعي

  :معيار الحياد أو الاستقلال -ب
  .بالنسبة لجميع الأمور المتعلقة فعلى المدقق أن يحافظ على استقلاليته الذهنية الظاهرية والفعلية

 يكـن مسـتقلا فعليـا    رأي مدقق الحسابات حول عدالة البيانات المحاسبية يصبح بغـير ذي قيمـة إذا لم  
وظاهريا، الاستقلالية تعتبر العمود الفقري لمهنة لتدقيق الحسابات وفي حالة شك باسـتقلالية المـدقق فـإن ثقـة     

  .الجمهور ستنخفض نتيجة لذلك
ولضمان هذا الاستقلال تضع التشريعات الحكومية شـروطًا محـددة وواضـحة لكـي يقـوم المـدقق       

ت مشروع ما، ومن هذه الشروط ألا تكون لـه مصـلحة ماليـة في الشـركة     بقبول أو عدم قبول تدقيق حسابا
التي يراجعها كأن يكون مساهمًا فيها أو شـريكا لأحـد أعضـاء مجلـس إدارـا، أو أن يكـون أد أقاربـه في        
مركز هام ا لا يشترط هذا الحياد أو الاستقلال لمدقق الحسابات فقط بل يجـب أن يشـمل ذلـك المسـاعدين     

  . معهوالعاملين
  : معيار العناية المهنية -ج

  .)1(على المدقق أن يعي أن العناية المهنية المطلوبة أثناء أراد التدقيق وعند تحضير التقرير
هذا المعيار يتطلب من المدقق المستقل انجاز عمله بعناية عند القيـام بـإجراءات التـدقيق وعنـد تحضـير      

المسـاعدون  ) النتـائج (انتقادية لجميع مستويات العمل المنجـز مـن قبـل    التحرير، العناية المهنية تتطلب دراسة 
الذين قاموا بالعمل التدقيقي، ويتطلب ذلك إمداد خطط وأوراق العمـل كاملـة ودقيقـة وتحديـد الاختيـارات      
والعينات وخضوع البنود، التي يتم اختيارها إلى عملية الفحص والتـدقيق بعنايـة للتأكـد مـن أنـه تم مراعـاة       

عناية المهنية اللازمة، لكي لا ينسب للمدقق الإهمال أو الصور في عملية التـدقيق العنايـة المهنيـة، تعـني أن أي     ال
شخص يقوم بعرض خدماته للآخرين عليه أن يكـون مـؤهلا ويملـك المتطلبـات المهنيـة، أي أن لديـه مـن        

  .دس، وما شابه ذلكالمهارات مثل ما هو مطلوب من المهن الأخرى كالطبيب الاستشاري، المهن
وتتمثل في مجموعة المعايير المتعلقة بإجراءات التـدقيق الميـداني وتنفيـذها وتتضـمن     : معايير العمل الميداني: ثانيا

  )2(:المعايير التالية

  :معيار دقة تخطيط العمل ودقة الإشراف على المساعدين -أ
يجب على مدقق الحسابات أن يضع برنامج دقيق لمراجعـة العمليـات المختلفـة حـتى يمكـن مراجعـة       
هذا البرنامج وتعديله، ليتم التأكد من أن خطوات التدقيق الضرورية قـد تم تحـدديها وتم اسـتيعاا مـن قبـل      

واخـتلاف   المساعدين، حيث تختلف خطوات وإجراءات عمليـة التـدقيق بـاختلاف نـوع عمليـة التـدقيق      
                                     

  . 31لناحية النظرية والعلمية، مرجع سابق، صهادي التميمي، مدخل إلى التدقيق من ا) 1(
  . 48نواف محمد عباس الرماحي، مراجعة المعاملات المالية، مرجع سابق، ص) 2(
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العناصر التي تخضع لهذه العملية ويجب قبل وضع خطة التـدقيق والتعـرف علـى المنشـأة الـتي سـيتم تـدقيق        
  .حساباا والحصول على المعلومات الضرورية التي تساعد في وضع خطة العمل

ويجب على المدقق أن يقوم بالإشراف الفعلي على أعمـال مسـاعديه للتأكـد مـن إتبـاعهم للخطـة       
  .ضوعة خصوا بالنسبة للموظفين الجدد ومراجعة أوراق العمل التي يعدها المساعدونالمو
  :معيار دراسة وتقييم نظام الرقابة الداخلية -ب

يجب أن تم دراسة وتقييم أنظمة الرقابة الداخلية المعمول ا في المنشـأة لتقريـر مـدى الاعتمـاد عليهـا      
  .م اوتقصد تحديد نطاق الاختيارات اللازم القيا

الرقابة الداخلية هي مجموعة هي مجموعـة الوسـائل والمقـاييس الـتي يسـتخدمها المشـروع بقصـد        
المحافظة على أصوله وممتلكاته، وضمان الدقة الحسابية للعمليـات المسـجلة بالـدفاتر والسـجلات والمسـتندات      

  .ورفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين في المشروع لتحقيق الأهداف المخططة
الرقابة الداخلية تعتبر مصدرا من مصادر الإثبات في عملية التـدقيق، ولـذا فـإن مـدقق الحسـابات      إن 

يجب أن يولي عناية فائقة بالنسبة لدراسة وتقييم نظـام الرقابـة الداخليـة، فالنظـام السـليم للرقابـة الداخليـة        
 ـ  ا المـدقق، أمـا إذا شـهد النظـام     المطبق في المشروع يؤدي إلى تخفيض عدد أدلة وقرائن الإثبات الـتي يحتاجه

ضعف أو قصور يرتب ذلك على المدقق زيادة كمية اختياراته، ولذا فإن المـدقق قبـل أن يضـع خطـة العمـل      
يجب عليه فحص نظام الرقابة الداخلية، وفي ضوء تأكد هذا الفحص يحـدد المـدقق خطـة وإجـراءات العمـل      

  .وأدلة الإثبات التي يترتب عليه تحقيقها
  :ر كفاية وصلاحية أدلة الإثباتمعيا -ج

يجب الحصول على قدر واف من أدلة الإثبات أو قـرائن المراجعـة عـن طريـق الفحـص المسـتندي       
والملاحظة والاستفسارات أو المصادقات وغيرها، كأسـاس سـليم لإبـداء الـرأي في القـوائم الماليـة تحـت        

بتجميع اكبر قدر ممكن مـن أدلـة الإثبـات الـتي     ويتمثل هذا المعيار في ضرورة قيان مدقق الحسابات . الفحص
  .تؤدي إلى إقناعه، بحيث يمكنه ذلك من إبداء راية الفني في المواضيع الخاضعة لعملية التدقيق

فأدلة الإثبات ومدى توافرها وكذلك مدى حجيتها في عملية الإثبات هي الأسـاس الـذي يـبني عليـه المـدقق      
لمحاسبية ومدى تعبير القوائم المالية في نتيجـة أعمـال المشـروع مـن ربـح      راية في مدى صحة وسلامة البيانات ا

لذا يجب على المدقق أن يولي العناية المهنيـة المناسـبة ويقـوم بتسـجيل     . أو خسارة ومركزه المالي في اية الفترة
واضـحة  الملاحظات التي يصادفها أثناء عمله لتحقيقها والاستفسار عنـها مـع إعـداد أوراق عمـل كاملـة و     

  .)1(كيلا ينسب إلى المدقق التقصير أو الاهتمام في قيامه بوظيفته
  

                                     
  .54- 53محمد التهامي طواهر، مسعود صديقي، مرجع سابق، ص) 1(
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  )1(معيار إعداد التقارير: ثالثا
تمثل تقارير المراجعة المنتج المادي الأساسي للمراجعة، إذ تمثل المعلومـات المبالغـة مـن طـرف المراجـع      

اللازمة لهـذا التقريـر قـدر الإمكـان، كمـا      لأغلب المستخدمين، ومن ثم فإنه من المهم توفير كافة المعلومات 
  .يجب أن يكون أيضا واضحا ومختصرا إضافة إلى كونه متطابقا مع النموذج الذي يتبع عادة بمهنة المراجع

  :يلي وتتضمن معايير إعداد التقرير ما
المحاسـبية  يجب أن يوضح التقرير ما إذا كانت القوائم المالية تم تصويرها وعرضـه وفقـا للقواعـد والمبـادئ       .أ 

 ).المقبولة قبولا عاما(المتعارف عليها 
مما يعني أن المبادئ المحاسبية المتعارف عليها تمثل معيار يقاس عليه أو يحكـم بـه علـى صـدق وعدالـة عـرض       
هذه القوائم المالية وما إذا كانت تصور المركز المالي للمدقق في أعمالها ولكـن أحيانـا تتضـمن القـوائم الماليـة      

 .أخرى كالتدقيق النقدي والخصوم الناتجة عن العمليات النقديةمعلومات 
يجب أن تفصح القوائم المالية عن المركز المالي ونتيجة النشاط بطريقة ملائمـة وإلا فإنـه يجـب أن يتضـمن       .ب 

التقرير الإيضاحات اللازمة فأحيانا تغفل أو تحذف بغض المعلومـات الماليـة مـن صـلب القـوائم الماليـة       
 .من الإفصاح المناسب حتى يكون رأي المراجع المتخذ عادلاً ولذلك لابد

يجب أن يشتمل التقرير على إبداء الرأي في القـوائم الماليـة كوحـدة واحـدة إذ تكلـف المراجـع بـأداء          .ج 
مهمامه بمراجعة القوائم المالية يوجب عليه إبداء نـوع معـين مـن الآراء أو الامتنـاع عـن إبـداء الـرأي        

المالية كوحدة واحدة وإذا ما امتنع عن إبداء رأيـه فيجـب عليـه توضـيح أسـباب       بخصوص هذه القوائم
 :ذلك وعادة ما يمتنع المراجع للأسباب التالية

 .تحديد وتقييد النطاق بشكل يؤثر جوهريا على عمل فحص المراجع .1
 .عدم التأكد .2
 .عدم الاستقلال عن العميل .3

  ماهية المراجعة الداخلية: ث الثانيالمبح
المراجعة الداخلية نظرا للاحتياجات المتزايدة لمسيري المؤسسـات مـن أجـل فحـص البيانـات      ظهرت 

  .المحاسبية وتقييم أنظمتها الرقابية الداخلية لاتخاذ قرارات على أساس معلومات حقيقية وصحيحة
  نشأة ومفهوم المراجعة الداخلية: المطلب الأول

  نشأة المراجعة الداخلية: الفرع الأول
  :ور المراجعة الداخلية عبر المراحل التاليةتم ظه

  

                                     
   .55-54محمد التهامي طواهر، مسعود صديقي، مرجع سابق، ص )1(
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  :1940المرحلة الأولى من الثلاثينات إلى  -أ
في هذه المرحلة ظهرت المراجعة الداخلية كفكرة في الولايـات المتحـدة الأمريكيـة، ومـن الأسـباب      

يـة، خاصـة   الأساسية التي أدت إلى ظهورها هي رغبة المؤسسات الأمريكية في تخفـيض ثقـل المراجعـة الخارج   
إذا علمنا أن التشريعات الأمريكية كانت تفرض على كـل المؤسسـات الـتي تتعامـل في الأسـواق الماليـة إلى       
إخضاع حساباا لمراجعة خارجية حتى تتم المصادقة عليهـا، ولكـن بقـي دور المراجعـة الداخليـة مهمشـا       

  .حيث أنها لم تحظى بالاهتمام اللازم في بادئ الأمر
  :1971إلى  1941الثانية من المرحلة  -ب

م، 1941وفي هذه المرحلة انتظم المراجعون الداخليون في شـكل تنظـيم موحـد في نيويـورك سـنة      
وكونوا ما يسمى بمعهد المراجعين الداخليين الأمريكيين والذي عمل منـذ إنشـائه علـى تطـوير هـذه المهمـة       

 ـ ثم سـنة   1944ذا المعهـد بتعـديل تعريفهـا سـنة     وتنظيمها، وتماشيا مع التطورات الاقتصادية الحديثة قام ه
، بحيث تلاحظ تطور أهدافها من نظرة محاسـبية محضـة تعتمـد علـى اكتشـاف الأخطـاء       1971و 1954

  .والغش والتلاعبات إلى اهتمامها بكل النشاطات والوظائف في المؤسسة
   :إلى وقتنا الحاضر 1971المرحلة الثالثة من  -ج

المراجعة الداخلية بالغة الأهمية باعتبارها أداة إداريـة يمكـن الاعتمـاد عليهـا     في وقتنا الحاضر أصبحت 
في ترشيد العملية الإدارية بمفهومها المعاصر، حيث ابتدأت بنطاق ومجال ضـيق يقتصـر علـى مراجعـة القيـود      

  .)1( .صاديةوالسجلات المالية التي اتجهت بعد ذلك إلى االات الإدارية والتشغيلية نتيجة الظروف الاقت
أما في الجزائر فيمكن القول أن هذه الوظيفة حديثة الاسـتعمال أو حديثـة الاعتـراف ـا كنشـاط لا      

 مـن  40يمكن الاستغناء عنه، فلم ينص عنها المشرع الجزائـري إلا في ايـة الثمانينـات مـن خـلال المـادة       
 الـذي يـنص علـى أنـه يـتعين      1988جـانفي   12الصادر بتاريخ  88/01القانون لتوجيه المؤسسات رقم 

على المؤسسات العمومية والاقتصادية تنظيم هياكـل داخليـة خاصـة بالمراقبـة في المؤسسـة وتحسـن بصـفة        
  .)2( .مستمرة بأنماط سيرها

   :تعريف المراجعة الداخلية: الفرع الثاني

لجهات التي قامت إن تعاريف المراجعة الداخلية متعددة نتيجة إلى عدة عوامل أدت إلى ظهورها حسب ا

  :بتعريفها والتطور التاريخي ونذكر منها

                                     
شـهادة الماجسـتير،كلية العلـوم الاقتصـادية،جامعة     نيـل  شعباني لطفي، المراجعة الداخلية مهمتها ومساهمتها في تحسين تسيير المؤسسة ، مـذكرة   )1(

  .33، ص2004الجزائر، 
للجمهوريـة الجزائريـة،   الجريـدة الرسميـة   ,يتعلق بتوجيـه المؤسسـات العموميـة الاقتصـادية     12/01/1988المؤرخ في ,88/01القانون رقم ا  )2(

   .59،ص 2العدد
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 IIA (Institutof Internal(عرفها مجمـع المـراجعين الـداخليين بالولايـات المتحـدة الأمريكيـة        -

Auditors اوظيفة يؤديها مـوظفين مـن داخـل المشـروع وتتنـاول الفحـص الانتقـادي        : " على أ
للإجراءات والسياسات والتقييم المستمر للخطـط والسياسـات الإداريـة وإجـراءات الرقابـة الداخليـة،       
وذلك دف التأكد من تنفيذ هذه السياسات الإدارية والتحقق من أن مقومـات الرقابـة الداخليـة سـليمة     

 .)1("علوماا سلمية ودقيقة وكافية وم

نشـاط تقييمـي مسـتقل    : " كما عرف مجمع المراجعين الداخليين الأمريكيين المراجعة الداخلية علـى أـا   -
ينشأ داخل منظمة الأعمال لمراجعة العمليات كخدمة للإدارة وهـي وسـيلة رقابـة إداريـة تعمـل علـى       

 .)2("قياس وتقييم فعالية وسائل الرقابة الأخرى 

نشـاط مسـتقل   : " أما المعهد الفرنسي للمراجعة والرقابة الداخلية فقد عرف المراجعة الداخليـة علـى أـا    -
يهدف إلى إعطاء المنظمة الضمانات الكافية حول درجة التحكم في العمليات وإعطـاء نصـائح مـن أجـل     

 .)3("القيام بالتحسينات اللازمة والتي تساهم في خلق قيمة مضافة 

المراجعة الداخلية على أا تكـون داخـل المؤسسـة، ووظيفـة مسـتقلة      : " ETIENNEعرف كذلك  -
  .)4("للتقييم الدوري للعمليات لصالح المديرية العامة 

ف داخـل المؤسسـة مـن    مشـر يظهر لنا بأن المراجعة الداخلية يقوم ـا   ةالسابق التعاريفمن خلال 
  :أجل الوقوف على النقاط الآتية

 .أنظمة الرقابة الداخليةدقة  -

 .قياس درجة الكفاءة التي يتم ا تنفيذ الوظائف -

 .مراجعة نظام المعلومات المحاسبة المولد الأساسي للمعلومات المحاسبة بشكل دوري -

 .فحص كافة السجلات والبيانات والمستندات المحاسبية -

 .حماية أصول المؤسسة -
 :يلي اجعة الداخلية فيمامن تعريف المراجعة يمكن استخلاص خصائص المر

 .تعمل إدارة المراجعة الداخلية في استقلال تام من باقي الإدارات وهذا الاستقلال هو أهم أركان قوا -

 .تعمل إدارة المراجعة على بناء سلطات صريحة وبحصر عملية المراجعة الداخلية فقط -

                                     
   .140، ص2002محمد السيد سرايا، أصول وقواعد المراجع والتدقيق، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  )1(
   .42، ص1990العمرات أحمد صالح، المراجعة الداخلية، الإطار النظري والمحتوى السلوكي، دار النشر، عمان، الأردن،  )2(
   .28مي جمعة، التدقيق الحديث للحسابات،مرجع سابق، صأحمد حل )3(

(4) ETienne.B, Loudit interne pourquoi et comment: les éditionne, d'organisation, France, 
1989, P20. 
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ل بجوار الضبط الـداخلي ولـذلك يجـب عـدم     تعتبر المراجعة الداخلية جزء من المراقبة الداخلية أي أا تعم -
 .الخلط بينهما فالمراجعة الداخلية تتم بعد إتمام العمليات أما الضبط فيتم بطريقة تلقائية مع العملية

إدارة المراجعة الداخلية تقوم على التأكد من تنفيـذ السياسـات الإداريـة ولـيس مهمتـها وضـع هـذه         -
 .السياسات

داخلية في شؤون الموظفين وينبغي أن يكـون هنـاك علاقـة تعاونيـة بـين إدارة      لا تتدخل إدارة المراجعة ال -
المراجعة والموظفين، ويجب على المراجع أن يساعدهم على أداء مهمتـهم ويتعـرف علـى الصـعوبات الـتي      

 .تواجههم، كما يجب على المراجع ألا يتدخل في توقيع الجزاءات على الموظفين

راجعة الداخلية على درجة التأهيـل المهـني ومـدربين في أعمـال المحاسـبة      يجب أن يكون موظفي إدارة الم -
 .)1(والمراجعة والإدارة

  أهمية وأهداف المراجعة الداخلية: المطلب الثاني
  أهمية المراجعة الداخلية: الفرع الأول

جـودة  تكمن أهمية المراجعة الداخلية في كوا رقابة فعالة تساعد إدارة المؤسسـة ولاكهـا علـى رفـع     
الأعمال وتقييم الأداء والمحافظة على الممتلكات وأصول المؤسسة، إضـافة إلى أـا تعتـبر عـين وأذن المراجـع      
الخارجي واهم آليات التحكم المؤسساتي لذلك فقد ظهرت وتطورت وزادت أهميتـها نتيجـة تضـافر مجموعـة     

  )2(:يلي من العوامل المتمثلة فيما
1. اكبر حجم المنشآت وتعدد عمليا. 
 .اضطرار الإدارة في تفويض السلطات والمسؤوليات إلى بعض الإدارات الفرعية .2
 .حاجة الإدارة المؤسسة إلى بيانات دورية ودقيقة لرسم السياسات والتخطيط وعمل القرارات .3
 .حاجة إدارة المؤسسة إلى حماية وصيانة أموال المؤسسة من الغش  والسرقة والأخطاء .4
 .يرها إلى بيانات دقيقة للتخطيط الاقتصادي والرقابة الحكومية والتسعيرةحاجة الجهات الحكومية وغ .5
كاملة الاختيارية علـى أسـلوب العينـة الإحصـائية والعوامـل       تعتمدتطور إجراءات المراجعة من تفصيلية  .6

 )3(:التي تساعد على زيادة أهمية المراجعة الداخلية وهي

واسع ممـا أدى إلى تباعـد المسـافة بـين الإدارة العليـا      تطور المنشآت وانتشارها جغرافيا وعلى نطاق  -
 .وبين كافة العاملين

                                     
  .33محمد التهامي، مسعود صديقي، مرجع سابق، ص )1(
لـوم  عبد السلام عبد االله، سعيد أبو سرعة، التكامل بين المراجعة الداخلية والمراجعة الخارجية، رسـالة ماجسـتير قسـم علـوم تجاريـة، كليـة الع      ) 2(

  . 44-43، ص2010الاقتصادية والتسيير، جامعة الجزائر، 
 ـ) 3( ادي والعشـرين، الجمعيـة العلميـة للمحاسـبين ونظـام المراجعـة،       إبراهيم عثمان شاهين، التأهيل العلمي والعملي للمراجع الداخلي في القرن الح

  . 60، ص1994الإسكندرية، مصر، : المؤتمر العلمي الثالث
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ظهور شركات المساهمة وحاجة الجمعية العمومية إلى معلومـات لسلاسـة اسـتثمار أموالهـا وصـحة       -
 .وعدالة الإفصاح عن البيانات والقوائم والحسابات الختامية المنشورة

  )1(أهداف المراجعة الداخلية: الفرع الثاني
  :من خلال تعريف المراجعة تبين أن لها هدفين أساسيين وهما

كان التركيز في الماضي ينصب على هـدف الحمايـة حيـث كانـت المراجعـة الداخليـة       : الحماية -أ
تعرف على أا ذلك النشاط الذي يهدف إلى حماية أصول المؤسسـة، كمـا ـدف إلى التأكـد مـن سـلامة       
نظم الرقابة الداخلية والذي يهدف بدوره إلى حماية المؤسسة مـن الاخـتلاس والسـرقة، وعلـى ذلـك كـان       

  : راجع الداخلي ينصب على التأكد مندور الم
 ة ومدى الاعتماد عليهاسلامة المعلومات المحاسبية المعد. 
 حماية أصول المؤسسة. 
 من انجاز الأهداف الموضوعة للعمليات التشغيلية. 
 من الاستخدام الكفء لموارد المؤسسة.  

المراجعـة الداخليـة،    إن مع تطور مفهوم المراجعة الداخلية ظهر هـدف جديـد لوظيفـة   : البناء -ب
وهو البناء ويتحقق هذا الهدف من خلال اقتراح العلاج والتوصيات نتيجة بما قـام بـه المراجـع الـداخلي مـن      
فحص، حيث يتضمن التعريف الأخير اعترافا بالاتجاه نحـو الخـدمات الاستشـارية للمراجعـة الداخليـة تلبيـة       

  .لحاجات المؤسسة
  الداخلية وأنواعها معايير المراجعة: المطلب الثالث

  معايير المراجعة الداخلية: الفرع الأول
تعتبر معايير المراجعة الداخلية من الإصدارات الرسميـة لمعهـد المـراجعين الأمـريكيين والـتي وضـعت       

  )2(:حتى تحكم الممارسة المهنية لهذه الأخيرة وتتمثل في
  :استقلالية المراجع الداخلي -1

الداخلية كوظيفة هو خدمـة المؤسسـة، فـرغم المنـاداة باسـتقلال المراجـع       إن هدف وجود المراجعة 
  .الداخلي إلا أن مجال ونطاق عمله محدد من طرف الإدارة، كما أنه يتلقى تعليمات وأوامر يتمثل ا

ولضمان الاستقلالية في تدخلات المراجع الداخلي يجب توفر مكانة خاصـة تتمتـع بامتيـازات داخـل     
  .تضمن للمراجع القيام بعمله بكل استقلالية وموضوعية المؤسسة وخصائص

                                     
  . 30-29، ص2006ثناء علي القباني، المراجعة الداخلية في ظل التشغيل الالكتروني، الدار الجامعية، الإسكندرية، ) 1(
الداخلية في اتخاذ القرارات المالية، مـذكرة شـهادة ماجسـتير للعلـوم الماليـة والمحاسـبية، جامعـة قاصـدي          خالدي المعتز باالله، مساهمة المراجعة) 2(

  . 22، ص2011مرباح، ورقلة، 
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  )1(:التأهيل العلمي والعملي -2
على المراجع الداخلي أن يقوم بعملـه بـروح مهنيـة، وذلـك حـتى يضـمن أن أعمالـه وأعمـال         
مساعديه، يمكن لها في النهاية أن تخرج برأي ونتائج ذات أسس صحيحة ومطابقة مـع المسـؤولية المخولـة لـه،     

لتحقيق هذا المعيار على المراجع الداخلي من جهة وضع سياسة تضمن مستوى مـن العنايـة المهنيـة المطلوبـة     وا
  .ومن جهة أخرى التطبيق الدائم للمعايير المهنية

  )2(:مجال عمل المراجعة الداخلية -3
يجب أن يتضمن نطاق عمل المراجع الداخلي فحـص وتقيـيم مـدى كفايـة وفعاليـة نظـام الرقابـة        

لداخلية في التنظيم المعين وجودة الأداء فيما يتعلق بالمسؤوليات المختلفة ولتحقيـق ذلـك يـتعين علـى المراجـع      ا
  : يلي القيام بما

 .مراجعة الوسائل والمحافظة على الأصول والتحقق من وجود مثل هذه الأصول كلما كان ذلك ممكن -

 .تقييم مدى الكفاءة الاقتصادية في استخدام الموارد -

جعة النظم الموضوعية للتحقق من الالتزام بتلك السياسـات، الخطـط، الإجـراءات، القـوانين واللـوائح      مرا -
التي يمكن أن يكون لها تأثير جوهري على العمليات والتقارير، يجب أن يحـدد مـا إذا كـان هنـاك التـزام      

 .في التنظيم

 .الأصول كلما كان ذلك ممكنامراجعة الوسائل والمحافظة على الأصول، والتحقق من وجود مثل هذه  -

مراجعة العمليات أو البرامج للتحقق ما إذا كانت النتـائج متماشـية مـع الأهـداف الموضـوعية، ومـا إذا        -
كانت العمليات أو البرامج قد تم تنفيذها كما هو مخطط، ومـن خـلال هـذا المعيـار يتـبين أن يسـاهم       

اتخاذها، واهم النتائج المتوصـل إليهـا للقيـام بـالإجراءات     بدرجة كبيرة في متابعة وترشيد القرارات التي تم 
  .التابعة واللازمة وبذلك تحدد المسؤوليات المختلفة

  )3(:معيار أداء العمل في المراجعة الداخلية -4
ويتمثل في معيار الأداء المهني للمراجعة الداخلية والـتي تتضـمن أعمـال المراجـع كـل مـن تخطـيط        

تقييم المعلومات المتاحـة، للتأكـد مـن أن المعلومـات كافيـة ومقيـدة ومعلومـات        لعملية المراجعة وفحص و
مناسبة وملائمة تخدم عملية المراجعة وتحديد الجوانب التي تحتـاج اهتمامـا كـبيرا، أثنـاء عمليـة المراجعـة ثم       

ن الحصول على موافقة من المشرف على قسم المراجعة الداخلية علـى خـط أعمـال المراجعـة، حيـث يتضـم      

                                     
  . 23خالدي المعتز، مرجع سابق، ص) 1(
  . 55-53ثناء علي القباني، المراجعة في ظل التشغيل الالكتروني، مرجع سابق، ص) 2(
  .48-47، سعيد أبو سرعة، مرجع سابق، صعبد السلام عبد االله )3(
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وتوثيقهـا لتـدعيم نتـائج    حص وتقييم المعلومات وضرورة قيام المراجع بتجميع المعلومات وتحليلها وتفسـيرها  ف
  .المراجعة

  : وتتم عملية الفحص وتقييم المعلومات على النحو التالي
 .تجميع المعلومات بموضوع المراجعة -

 ).ومفيدةملائمة (يجب أن تكون المعلومات كافية ويمكن الاعتماد عليها  -

 .يجب توفر الإشراف الكافي على عملية المراجعة من قبل المراجع -

 .يجب إعداد أوراق العمل لتوثيق عملية المراجعة من قبل المراجع -

 .يقوم المراجع في الأخير بإعداد تقرير يتضمن نتائج الفحص والتقييم -

موقعـا عليـه مـن قبـل      يجب أن يكون التقرير على درجة عالية من الموضوعية والوضـوح وأن يكـون   -
 .المراجع

  :إدارة قسم المراجعة الداخلية -5
تقضي معايير المراجعة الداخلية بضرورة أن يدير المشرف على قسـم المراجعـة الداخليـة ذلـك القسـم      
بطريقة مناسبة ويكون المشرف على قسم المراجعة الداخلية مسـؤولا علـى إدارة القسـم بحيـث مـدير قسـم       

  : كد منالمراجعة عليه التأ
 .تحقق الأغراض العامة والمستويات التي اعتمدا الإدارة العليا -

 .تستخدم الموارد المتاحة لقسم المراجعة الداخلية بكفاءة وفعالية -

تماشي جميع أعمال المراجعة مع معايير الممارسة المهنية الداخليـة وحـتى يـتمكن مـدير قسـم المراجعـة        -
  )1(:يلي ب توفير ماالداخلية من تحقيق الأهداف العامة يج

       يكون لدى المشرف على قسم المراجعة الداخليـة لائحـة بأهـداف سـلطات ومسـؤوليات
 .القسم

        يقوم المشرف على القسم سياسات وإجـراءات مكتوبـة تكـون مرشـد للعـاملين معـه في
 .القسم

        يقوم المشرف على قسم المراجعة الداخلية من جهـود كـل مـن قسـم المراجعـة الداخليـة
 .والخارجية

  :التالي يوضح لنا هدفيّ المراجعة الشكل
 

                                     
قيق فريد خليفة، المراجعة الداخلية كأداة لتقييم نظام الرقابـة الداخليـة في المؤسسـة، رسـالة ماسـتر في العلـوم الماليـة والمحاسـبية تخصـص تـد          ) 1(

  .49، ص2012محاسبي،  قسم علوم تجارية، جامعة بسكرة، 
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  هداف الأساسية للمراجعة الداخليةالأ): 01(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شدرى معمر سعاد، دور المراجعة الماليـة في تقـديم الأداء في المؤسسـة الاقتصـادية، مـذكرة مقدمـة       : المصدر
، 2009-2008ماليـة مؤسسـة، جامعـة بـوقرة بـومرداس،      لنيل درجة الماجستير في العلوم التسيير، فـرع  

  .53ص
  )1(:الداخلية المراجعةأنواع : الفرع الثاني

  :يلي ظهرت أنواع مختلفة من المراجعة الداخلية ونستطيع أن نذكر منها ما
 .مراجعة العمليات -

 .مراجعة المالية -

  .مراجعة الالتزام بالسياسات -
المراجعة من الناحية التسـييرية في مختلـف نشـاطات المؤسسـة     هذا النوع من : مراجعة العمليات -1

يدرس مدى نجاعة تطبيق سياسات الإدارة ويزود متخذ القـرارات علـى مختلـف مسـتويات الهـرم التنظيمـي       
  .للتحليل واقتراحات قصد ترقية تلك النشاطات

                                     
  .25، ص2006بين النظرية والتطبيق، دار الجامعة الإسكندرية،  مصر، أمين السيد أحمد لطغي، المراجعة ) 1(

يعني اقتراح الخطوات اللازمة لتصحيح 
الفحص والمطابقة وتقديم النصح للإدارة، 

وعلى ذلك يعمل المراجع الداخلي بالإضافة 
إلى إلى مراجعة العمليات المحاسبية والمالية 

تحقيق مدى الالتزام بالسياسات والإجراءات 
  .والخطط الموضوعة

التحقق من مدى سلامة إجراءات حماية 
  الأموال

  اقتراح بتطوير وتحسين الأداء
 

 هدف البناء

حيث يـتم القيـام باعمـال الفحـص     
والمطابقة بـين الاداء الفعلـي والخطـط    

  :الموضوعة مسبقا لكل منهما
 سياسات المؤسسة -

 الإجراءات المحاسبية -

 نضم الضبط الداخلي -

 سجلات المؤسسة -

ــطتها    - ــة وأنش ــيم المؤسس ق
 .التشغيلية

 هدف الحماية
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مسـاعدة مراكـز    : "ويعرف مقتصد الفدرالي المالي الكندي الهدف الأساسي لمراجعـة العمليـات هـو   
القرارات في المؤسسة والتخفيف من مسؤولياا عن طريق تزويد بتحاليل موضـوعية تقـيم النشـاطات وتقـدم     

  ".تعاليق واقتراحات حولها 
عن مراجعة أداء المؤسسة ـدف تحليـل الخطـر والانحـراف الموجـود      " فالمراجعة العملياتية هي عبارة 

الإدارة والعمل علـى النصـيحة بوضـع الإجـراءات اللازمـة لـذلك       في الأهداف الموضوعية من طرف مجلس 
  .واقتراح إستراتيجية ودية

هي الفحص الذي يقوم به شـخص مؤهـل للحسـابات بفـرض إعطـاء مـبرر       : مراجعة المالية -2
  :حول انتظامية هذه الحسابات ومصداقية القوائم المالية، ويعتمد فحص المراجعة المالية إلى مجالين

 .موالرقابة الأ -

  .رقابة على المحاسبة عن الأموال -
فالمراجع الداخلي يهتم بالتأكـد مـن أن مجمـوع المعطيـات الماليـة      : مراجعة الالتزام بالسياسات -3

  :يلي والمحاسبية المستعملة والتسيير بدرجة كافية من الدقة لذا لابد مراعاة ما
 .حماية الأصول المالية للمؤسسة -

 .المعلومات الماليةتوفير الثقة والتكامل في  -

 .الالتزام بالمبادئ المحاسبية المقبولة قبولاً عاما -
  مدخل لعملية اتخاذ القرار: المبحث الثالث

يحتاج متخذ القرارات إلى المعلومات يستخدمها في عملية صـنع القـرار، حيـث تعتـبر عمليـة اتخـاذ       
التنظيميـة في المؤسسـة، حيـث يعتـبر القـرار      القرار جوهر عمل المؤسسة ولها أهمية وشمولها لكل المسـتويات  

الحلقة الرئيسية في العملية الإدارية بحيث لا تتكامل بدونه حيـث أن عمليـة اتخـاذ القـرار تـرتبط بالوظـائف       
  .الإدارية المختلفة كالتخطيط والتنظيم والتحفيز والرقابة

ارات الـتي ينبغـي أن يـتم    ويمكن القول أن نجاح هذه الأنشطة يرتبط ارتباطًـا عضـويا بأهميـة القـر    
اتخاذها لتسيير مختلف المهام والأنشـطة الإداريـة والتنظيميـة المطلوبـة، إذ أن اتخـاذ القـرار يـرتبط بجميـع         

  .العمليات الجارية في المؤسسة
مما جعل الاهتمام باستخدام نظام المعلومات التسـويقية ضـروري هـو النقطـة الـتي ترتكـز عليهـا        

  .القرارات التسويقية
  اتخاذ القرار مفهوم عملية: المطلب الأول

تجدر الإشارة إلى أن هناك مجموعة من المصطلحات في هذا الموضوع وهذه المصطلحات هي القرار 
)Décision( ويمثل الناتج النهائي الذي تم اعتماده في ضوء مراحل مختلفة للصناعة والاختبار، وهو الجوهر النهائي ،
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اعتماد بديل واحد ) الإدارة(فتعني قيام جهة مسؤولة ) Décision taking(اتخاذ القرار الذي تعتمده الإدارة، أما 
إلى عمليات منهجية منظمة  )Décision Moning(من بين بدائل مطروحة، في حين تشير صناعة القرار 

عن البدائل  ومستمرة تشترك فيها أطراف متعددة للوصول إلى عدد من البدائل وتعزز هذه العملية تفضيل أحدهما
  .)1(الأخرى، لكوا في كل الأحوال لا تعني اتخاذ القرار

  :تعريف القرار -1
سلوك أو تصـرف واعـي منطقـي ذو طـابع اجتمـاعي، ويمثـل الحـل أو        : " يعرف القرار على أنه

التصرف أو البديل الذي تم اختياره على أساس المفاضلة بين هـذه البـدائل والحلـول الممكنـة لحـل مشـكلة،       
  .)2("ويعد هذا البديل الأكثر كفاية وفعالية بين تلك البدائل المتاحة لمتخذ القرار

الإشارة لنية واضحة لاتخاذ القـرار، أمـا تنفيـذ القـرار مـا      : " القرار على أنه Mintzbergويعرف 
  .)3("هو إلا المرحلة الأخيرة والرئيسية للقرار

عين بعد تقييم بـدائل مختلفـة علـى أسـاس توقعـات      لحظة اختيار بديل م: " وكذلك يعرف القرار أنه
  .)4("معينة لمتخذ القرار

ومن خلال التعاريف السابقة نستنتج أن القرار هو البديل الذي يـتم الأخـذ بـه بـين مجموعـة مـن       
، فالقرار لا يجب أن يكون متـأخرا عـن الهـدف المسـطر لـه ولا      )معبر عنه بكلمة لحظة(البدائل في زمن معين 

  .نه، كما يكون اختيار البدائل مرتبطة بتوقعات متخذي القرارقبل أوا
  :تعريف اتخاذ القرار -2
اتخاذ القرار هو حيلة اختيار أفضل البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعـة مـن كـل بـديل وأثرهـا في      "  -

  .)5("تحقيق الأهداف المطلوبة 
الذي يتم انتقائه دون غـيره مـن البـدائل وفقـا لعـدة      عبارة عن اختيار البديل المناسب " كما يعرف بأنه  -

  .)6("معايير في ظل توفر مجموعة من الموارد المتاحة، وذلك من أجل تحقيقه غاية أو هدف نعين 

                                     
طاهر محسن منصور الخالدي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية، منظـور منـهجي متكامـل، دار وائـل للنشـر والتوزيـع، عمـان،        ) 1(

  . 137، ص2007الأردن، 
  . 53، ص2006طارق طه، نظم دعم القرارات، دار الكتب، مصر، ) 2(

(3) Femandez, Les nouvaux Tapleaux des managers: le projet décisionnel de satotalaté, 3eme 
édition d'organisation, Paris, France, P91. 

  . 20، ص2000أحمد محمد غنيم، إدارة الأعمال، المكتبة العصرية، المنصورة، مصر، ) 4(
  . 88، ص2009ختام عبد الرحيم السميحات، مفاهيم جديدة في علم الإدارة، الأردن، الطبعة الأولى، ) 5(
  . 160، ص2008نظريات ومفاهيم، دار البازوردي، الأردن،  -بشير العلاق، الإدارة الحديثة) 6(
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عمل فكري وموضوعي يسعى إلى اختيار البديل الأنسب من بـين بـدائل متعـددة ومتاحـة     " ويعرف بأنه  -
اضلة بينهما، باستخدام معـايير تخـدم ذلـك، وبمـا يتماشـى مـع       أمام متخذ القرار، وذلك عن طريق المف

  .)1("الظروف الداخلية والخارجية التي توجه متخذ القرار 
وبالتالي نجد أن عملية اتخاذ القرار تتكون من مجموعة عناصر أساسية تشـكل مضـمون هـذه العمليـة     

  .البيانات ، التنبؤ، البدائل، القيودمتخذ القرار، موضوع القرار، الأهداف والدوافع، المعلومات و: وهي
اختلفت التعاريف لعملية اتخاذ القرار حسب اختلاف وجهات نظـر البـاحثين ومـن بـين التعـاريف      

  : لعملية اتخاذ القرار نذكر
إن عملية اتخاذ القرار عند اختيار بديل من عدة بدائل محتملـة لتحقيـق هـدف، حـل مشـكلة، انتـهاز       "  -

  .)2("فرصة 
ختيار المدرك بين عدد من البـدائل المحتملـة لتحقيـق هـدف أو أهـداف محـددة مصـحوبة        أو هو الا"  -

  .)3("بتحديد إجراءات التنفيذ 
نشاط إنسـاني مركـب، يبـدأ مـن الشـك وعـدم       : " وقد عرف أحمد فوزي عملية اتخاذ القرار على أنه -

باختيـار أحـد الحلـول الـتي     التأكد من جانب متخذ القرار حول ما يجب عمله حيال مشكلة ما، وينتهي 
  .)4("يتوقع أن تزيل حالة الشك وعدم التأكد، أي أن القرار هو اختيار بين بدائل مختلفة 

عمل فكري وموضوعي يسعى إلى اختيـار البـديل الأنسـب مـن     : " وتعرف عملية اتخاذ القرار أيضا بأا -
فاضـلة بينـها باسـتخدام معـايير تخـدم      بين البدائل متعددة ومقامة أمام اتخاذ القرار وبذلك عن طريـق الم 

ذلك وبما يتماشى مع الظروف الداخلية والخارجية التي تواجـه متخـذ القـرار، وبالتـالي فـالقرار واتخـاذ       
القرار ما هو في الواقع الآن إلا انعكاس لسلوك سيقع مستقبلاً ولنتائج متوقعة تترتـب علـى هـذا السـلوك     

")5(. 
  
  
  

                                     
  . 139، ص2013، مكتبة اتمع العربي، الطبعة الأولى، )مبادئ الإدارة(مصطفى يوسف كافي وآخرون، المفاهيم الإدارية الحديثة ) 1(

(2) Jean François Dhenin, Brigitte fournie 50 thèmes d'imitation a l'économie édition Biéal, 
Paris, 1998, P175. 

، 2002مات العامة، البناء العمليات، الـنمط الإداري، مؤسسـات طيـب للنشـر والتوزيـع، الإسـكندرية، مصـر،        حجازي، المنظمحمد حافظ  ) 3(
  .64ص

  . 90، ص2009أمعن عطية خليل، الإدارة واتخاذ القرار في عصر المعلوماتية ضمن منظور الخدمة الاجتماعي، المكتب الحديث، الإسكندرية، مصر، ) 4(
  . 121، ص2008، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1أمعن محمود عياصرة، مروان محمد نبي أحمد، القيادة والرقابة والاتصال الإداري، ط) 5(
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  ومراحل اتخاذ القرارأهمية : المطلب الثاني
  أهمية القرارات: الفرع الأول

  )1(:لعملية اتخاذ القرارات أهمية من ناحيتين تتمثلان في
  : العلميةمن الناحية  -1
تعتبر القرارات الإدارية وسيلة علمية حتمية ناجعة لتطبيـق السياسـات والاسـتراتيجيات لتحقيـق أهـداف       -

  .المنظمة بكل موضوعية
  .دورا حيويا وفعالا في القيام بالعمليات الإدارية كالتخطيط والرقابة والتنظيمتعتبر القرارات  -
 تجميع المعلومات اللازمة للوظيفة الإدارية عن طريق استعمال وسائل علمية وتكنولوجية  -
 :من الناحية العملية -2

 .تكشف القرارات الإدارية عن سلوك وموقف الإداريين -

مدى قدرة المدراء في القيـام بالوظـائف والمهـام الإداريـة المطلوبـة تحقيقهـا       تعتبر القرارات وسيلة لمعرفة  -
 .وانجازها بأسلوب علمي وعملي

 .تعتبر القرارات الإدارية أداة للرقابة الإدارية -
  مراحل عملية اتخاذ القرار: الفرع الثاني

 ـ      ذ القـرار أن  تتضمن عملية اتخاذ القرار بالكثير من التدخل والتعقيـد، وهـذا مـا فـرض علـى متخ
يكون عقلانيا وراشدا، ويقتضي ذلك ابتعاده عن العشـوائية في اتخـاذ القـرار، ولا يتحقـق ذلـك إلا بأتباعـه       

  .)2(لخطوات معينة
  تحديد المشكل محل القرار -1

الهدف الأساسي في ذا المرحلة هو التعرف على المشـكلة بشـكل دقيـق وواضـح وتحديـد المشـكلة       
وحجمها وما هي الأسباب التي أدا، حيث تعـرف المشـكلة في مجـال اتخـاذ القـرار      يعني بيان حدود المشكلة 

بأا الانحراف في الأداء عن الهدف المحدد مسبقا وبالتالي فإن إدراك المشـكلة يبـدأ عنـد اكتشـاف انحرافـات      
أبعادهـا  نتيجة عدم اتفاق الأداء المستهدف مع الأداء الفعلي، كمـا ويـتم تعريـف المشـكلة بدقـة وتحديـد       

وعناصرها وتحري أسباا الرئيسية من خلال جمع المعلومات اللازمـة والاسـتعانة بأهـل الخـبرة مـن داخـل       
  .التنظيم أو خارجه لتشخيص المشكلة على أسس علمية وموضوعية

  

                                     
  . 5، ص2006كاسر نصر منصور، الأساليب في اتخاذ القرارات الإدارية، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، ) 1(
، 2011كة، دور نظـم وتكنولوجيـا المعلومـات في اتخـاذ القـرارات الإداريـة، دار البـازوري، الأردن، الطبعـة العربيـة،          عدنان عواد الشواب) 2(

  . 235ص
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  :تحليل مشكلة محل القرار -2
يعـني تصـنيف   يقتضي تحليل المشكلة تحديـد البيانـات والمعلومـات المطلوبـة لحلـها ومصـادرها،       

المشكلة، تحديد طبيعتها وحجمها ومدى تعقدها ونوعية الحل الأمثـل المطلـوب لمواجهتـها وعمليـة التصـنيف      
والتبويب تساعد في تحديد ومعرفة من الذي سيقوم باتخاذ القـرار، والأفـراد الـذين يبلغـوا بصـدور القـرار       

  .ومحتواه والأفراد الذين سوف ينقذون القرار
قرار الفعال على قدرة متخذ القرار في الحصول علـى أكـبر قـدر ممكـن مـن البيانـات       يعتمد اتخاذ ال

والمعلومات عن البدائل المتاحة من مصادرها المختلفة، وعلى متخـذ القـرار أن يسـتقي المعلومـات والحقـائق      
 ـ   ون هـذه  ذات العلاقة بالمشكلة ويستبعد غيرها من المعلومات، وعليه أن يتأكد من صـحة المعلومـات وأن تك

المعلومات كافية ودقيقة ومختصرة ومحايدة وشـاملة، وأن يـتم الحصـول عليهـا في الوقـت المناسـب، وأن لا       
تكون تكلفة الحصول عليها من جهد ومال ووقت تفـوق المكاسـب الـتي سـوف يحققهـا القـرار نفسـه،        

  .)1(على تبيين المشكلةبالإضافة إلى المعلومات فإن أراد المتخصصين والمستشارين مساعدة متخذ القرار 
  :إيجاد البدائل لحل المشكلة -3

إن جمع المعلومات اللازمة ودراسـتها بشـكل سـليم ومعرفـة أسـباب حـدوث مشـكلة وتحليـل         
العلاقات بين المتغيرات المختلفة التي أدت إلى حدوثها، تساعد متخذ القرار على البحـث عـن مجموعـة بـدائل     

يجب على متخذ القرار وضع أكبر عـدد ممكـن مـن الحلـول البديلـة بعـد       والتي تكون حلاً للمشكلة، بحيث 
جمع المعلومات لضمان عدم الوقوع في الخطأ واختيـار البـديل المناسـب، وـذا يجـب أن يتـوفر في البـديل        
المناسب تحقيق النتائج التي يسعى إليها متخذ القـرار وأن يكـون البـديل في حـدود المـوارد المتاحـة لمتخـذ        

حيث يتم بعد ذلك ترتيب البدائل وفقا للأولويات، علما بأن البديل هو قـرار مبـدئي مـن بـين بـدائل       القرار،
  .)2(متاحة لمتخذ القرار بقصد المقارنة والتحليل

  :تقييم البدائل المتاحة لحل المشكلة -4
 ـ     ل وهو يتطلب دراسة وافية لكل بديل، ويتضمن تحديد النتائج المترتبة علـى كـل بـديل وتكلفـة ك

بديل بناءًا على معايير فنية واقتصادية واجتماعية محددة، وبعد ذلك يقوم متخـذ القـرار بمقارنـة تلـك البـدائل      
  .مع بعضها البعض

بعد هذه المرحلة صعبة جدا المقارنـة بالمراحـل السـابقة لأـا تتطلـب التنبـؤ بحـوادث المسـتقبل         
  .ى معلومات تغلب عليها صفة عدم التأكدوالظروف والعوامل التي تؤثر على القرار وهذا يقوم عل

                                     
علمي لزهر، أهمية نظام المعلومات التسويقية في اتخاذ القرارات التسويقية، رسالة ماجستير فرع علـوم التسـيير، جامعـة بـن يوسـف بـن خـدة،        ) 1(

  . 14، ص2005/2006الجزائر، 
  . 237عدنان عواد الشوابكة، مرجع سابق، ص) 2(
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تفيد هذه الخطوات في تقليص عدد البدائل وذلك بعد طـرح وإهمـال البـدائل الـتي لا تحقـق الحـد       
الأدنى من المعايير الموضوعية، وهذا يوفر وقتا أكثر لاتخاذ القرار بعيدا على مـا يعـرف بـالقرار تحـت الضـغط      

  .)1(أي القرار العاجل والفوري
  : تيار الحل الملائم للمشكلةاخ -5

ويتم في هذه المرحلة اختيار البديل الأفضل من بين البدائل المتاحـة لحـل، وهنـا يقـوم متخـذ القـرار       
باتخاذ القرار استنادا إلى البديل الأفضل الذي تم اختياره، وكلن قبل ذلك يجـب التأكـد مـن أن هـذا البـديل      

مشكلة والتي لم تؤخذ بعين الاعتبـار خـلال المرحلـة السـابقة، فقـد      يلاءم كافة المتطلبات والعوامل الأخرى لل
سـهول  : يفضل أحيانا حلاً آخر غير الحل أو البديل الأفضل لاعتبارات يراهـا متخـذ القـرار ضـرورية مثـل     

التنفيذ أو أن تكون الظروف الحالية لا تسمح بحل يتوقع أن يجد مقاومة كـبيرة مـن قبـل العـاملين المسـؤولين      
  :نفيذ، وهكذا فإن هذه المرحلة تم بناحيتين همافي الت

التأكد من قابلية البديل الذي يتم اختياره للتنفيـذ ومـدى ملاءمتـها للمتطلبـات وللظـروف       -
 .الحالية للمؤسسة

  .)2(الصيغة العلمية لهذا البديل، يشكل قرارا وفقا للمتطلبات السائدة -
  : تنفيذ البديل الأفضل -6

الشروع عمليا في تنفيـذ البـديل الـذي تم اختيـاره في الخطـوة السـابقة، إذ        إن هذه الخطوة تتضمن
ينبغي على متخذ القرارات أن يحدد بوضـوح الجهـات والأقسـام والـدوائر ذات العلاقـة في عمليـة تطبيـق        
القرار لذا يجب أن يتم التحديد بدقة وشفافية ووضوح لتحديد الأفراد والجماعـات والأقسـام الـتي تنـاط ـم      

  .همة التنفيذم
  : متابعة تنفيذ القرار -7

تعتبر هذه المرحلة من المراحل اتخاذ القرار والخطـوة النهائيـة، إذ يـتم مـن خلالهـا متابعـة الجهـات        
والأقسام والأفراد ولسير تطبيق القرار ومستوى الانجاز الـذي يتحقـق والمشـكلات والعقبـات الـتي ترافـق       

  .يصار إلى متابعة التنفيذ بدقة ونجاح عملية التنفيذ ومحاولة معالجتها لكي
ولذا فإن هذه المرحلة تتضمن جميع الإجراءات التقييميـة لفاعليـة التنفيـذ وتحديـد مسـتوى الانجـاز       

  .والعقبات المرافقة لعملية التنفيذ
إن المتابعة المستمرة وسبل التحسين المسـتمر لـلأداء تعـد حالـة أساسـية وهـدفًا في عمليـة اتخـاذ         

  .)1(القرار
                                     

  . 48كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص) 1(
، 2003/2004يبالة سميرة، المدير وعملية اتخاذ القـرار في إطـار إدارة المؤسسـة، رسـالة ماجسـتير فـرع إدارة أعمـال، جامعـة الجزائـر،          ) 2(

  . 143ص



  تخاذ القرارلداخلية وامدخل للمراجعة ا                                                             الفصل الأول     
 

32 

تجدر الإشارة إلى أن عملية اتخاذ القرار تعرف على أساس مجموعة مـن المراحـل الـتي يتبعهـا متخـذ      
  :القرار حتى يتمكن من الاختيار الفعلي لهذا البديل ويمكن إيجاز هذه المراحل من خلال الشكل الموالي

  مراحل اتخاذ القرار): 02(شكل رقم

  
لعنيبي، نظام دعم القرار و النظم الذكية، دار الحامد، عمان، الأردن، مهني مهدي الخقاف، غسان أحمد ا :المصدر
  .45، ص2012

  أساليب اتخاذ القرارات: المطلب الثالث
تعددت الأساليب المساعدة على اتخاذ القـرارات مـن الأسـهل إلى الأصـعب، مـن حيـث الجهـد        

أجـزاء التجـارب والآراء إزاء حـل معـين     والوقت والتكلفة وتعد الحقائق البديهة والحكم الشخصي، الخـبرة،  
لمشعلة قائمة أسهل أساليب اتخاذ القرار وتتدرج هذه الأسـاليب في الصـعوبة لتصـل إلى اسـتخدام الأسـاليب      

  .والرياسة المعقدة
  الأساليب التقليدية: الفرع الأول

 ـ    اذ القـرارات  يقصد بالأساليب التقليدية تلك التي تفتقد للتحقيق والتحمـيص العلمـي في عمليـة اتخ
  :وأهمها مايلي

  : الخبرة -1
يمر المدير بالعديد من التجارب أثناء إدارته لمهامه الإدارية يخـرج منعـا بـدروس يسـتفاد فيهـا مـن       
النجاح والفشل تنير لع الطريق نحو العمل في المستقل، وهذه الدروس المسـتفادة مـن التجـارب الماضـية غالبـا      

ة التي تساعده للوصول إلى القرار المطلـوب، ومشـاركته في اتخـاذ القـرارات،     ما تكسب المدير مزيدا من الخبر
 ومعايشة البرامج والمشاريع الإدارية التي تنجح أو تفشل، وفترات التأمـل الـتي يقضـيها في التفسـير والتحليـل     

حـد مـا في   والتقييم للمواقف التي تواجهه، كل ذلك وغيره من الأمور تختزن في ذهنه ويكـون لهـا آثرهـا إلى    
  .)2(مواجهة المشاكل والمواقف التي تتطلب اتخاذ قرار معين

                                                                                                                        
لمالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القـرارات، مـذكرة ماجسـتير في علـوم التسـيير، تخصـص ماليـة        بن خروف جليلة، دور المعلومات ا) 1(

  . 106، ص2009المؤسسة، جامعة الجزائر، 
  . 181، عمان، الأردن، ص2007، دار الثقافة للنشر والتوزيع، 7نواف كنعان، اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق، ط) 2(

جمع 
المعلومات 

حول 
الموضوع

تصمیم 
وصیاغة 

البدائل

اختیار 
البدیل

تنفیذ 
القرار
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  : التجربة -2
تمثل التجارب السابقة مصدرا مهما يمكن الاستعانة بـه في اتخـاذ القـرارات إذ ممـا لاشـك فيـه أن       

ارات فـإن كانـت تلـك القـر    الي قد اتخذت فيها قرارات معينـة،  هناك كثيرا من المواقف المشاة للموقف الح
  .)1(أدت إلى نتائج جيدة فإن من المفيد الاستفادة من التجارب السابقة في اتخاذ القرار

  : البديهة والحكم الشخصي -3
إن المعيار في اتخاذ القرار من وجهة نظر الحكم الشخصي للمدير، هـو نظـر المـدير للأمـور وتعديـه      

لتكوين النفسـي، والأفضـلية والتـأثر بمجريـات     والتي تبنى عادة على أسس شخصية غير موضوعية، وتتألق في ا
الأحداث، والمدير عند اتخاذه للقرارات في هذه الحالة إا تستمد من الخلفيـات والمعلومـات السـابقة، وقـد لا     
تكون كل القرارات التي يتخذها المدير باستخدام هذا الأسـلوب مـن طبيعـة واحـدة، ولكـن قـد يلاحـظ        

  .لكل القرارات التي يتخذها المدير من هذا النوع وجود نمط معين أو صفة مشتركة
ويعتبر هذا الأسلوب في اتخاذ القرارات من الأساليب الجدلية نظرا لأنـه أسـلوب غـير علمـي قياسـا      
بالأساليب الأخرى وخاصة البديهية ولعل دواعي استخدام هـذا الأسـلوب هـو طبيعـة واخـتلاف المشـاكل       

خاصـة المواقـف الإنسـانية المتمثلـة في قيـاس الاحتياجـات والعواطـف        والمواقف التي يتعرض لها المـدير و 
  .الإنسانية

  : الحقائق -4
تعد الحقائق قواعد ممتازة في اتخاذ القرارات فحين تكـون الحقـائق متـوفرة فـإن القـرارات المتخـذة       

  .تصبح ذات جذور قوية ومنطقية
  :الآراء والاقتراحات -5

هو أسلوب ديمقراطي في اتخاذ القـرارات وهـي أسـلوب لا ينتهجـه     إن الاعتماد على الآراء الخارجية 
كل مدير، ولكن يظل على أي حال أسلوبا أفضل في اتخاذ القرارات الفردية وكذلك فـإن القـرار المـبني علـى     
المشاركة وإعطاء الرأي يشجع العناصر المعنية بتنفيذه كل في اال الذي يخصـه، غـير أن هـذا الأسـلوب قـد      

  .)2(هو الوسيلة المثلى في اتخاذ القرارات العاجلة والتي لا تحتمل المداولة أو التأخيرلا يكون 
  الأساليب العلمية: الفرع الثاني

إن الأساليب العلمية كانت انعكاسا للمدخل الذي يغلـب الجانـب العلمـي لـلإدارة علـى الجانـب       
وأثبتت عدم كفايـة الأسـاليب التقليديـة وحـدها     الفني، كما تبين لنا أيضا التطورات الحديثة في مجال الإدارة، 
  .لاتخاذ القرارات لحل المشاكل المعقدة التي أوجدها هذا التطور

                                     
  . 74، ص2005جمال الديون لعويسات، الإدارة وعملية اتخاذ القرار، دار هومة، الجزائر، ) 1(
  . 76-73جمال الدين لعويسات، مرجع سابق، ص) 2(
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وأمام التطور الهائل الذي شهدته الإدارة الحديثة منـذ مطلـع السـتينات بسـبب اكتشـاف الوسـائل       
البيئيـة، وارتقـاء مسـتوى     والاختراعات الحديثة، وتوسع وتعقد نشاطاا وطموح أهدافها وتفسـير الظـروف  

التعليم والثقافة للعاملين فيها، وضرورة استجابة المديرين لمطالب الجماهير والجماعـات الضـاغطة الـتي تفـرض     
ضغوط على مراكز اتخاذ القرارات، هذا ما أدى إلى ضرورة اكتساب متخـذي القـرارات للمهـارات العلميـة     

  .ات الطابع العلمي لاتخاذ قراراموالفنية التي تمكنهم من استخدام الأساليب ذ
  :يلي لأهم الأساليب والنظريات العلمية وهي وسنتعرض فيما

  :بحوث العمليات -1
يعني استخدام الطريقة العلمية في المفاضلة بين البدائل التي يمكـن اتخاذهـا تجـاه مشـكلة معينـة مـن       

  .لى التي تتناسب مع الأهداف المطلوبةخلال المقاييس الرياضية، وذلك من أجل الوصول إلى الوسائل المث
الطريقـة العلميـة، المقـاييس    : ومن خلال هذا التعريف يتضح أنه لابد من توفر أربعـة عناصـر وهـي   

  .الرياضية، الوسيلة المثلى للأهداف
أن بحوث العمليات تعـني التطبيـق الرياضـي للطريقـة العلميـة      : " ويمكن أن نعطي مختصرا آخر وهو

؛ وقد شاع مؤخرا تعبير الإدارة العلميـة يعـني الاعتمـاد المطلـق     "دارية في مؤسسات الأعمال لحل المشاكل الإ
  .)1(في القرارات الإدارية على أساليب بحوث العمليات

  :نظرية المباريات -2
يقوم مفهوم نظرية المباريات على افتراضات مسبقة على أساس التفكير المنطقـي المسـبق الـذي يقـول     

يسعى إلى تحقيق اكبر قدر ممكن من الأرباح مع اقل قدر مـن الخسـارة، وأنـه يتصـرف بحكمـة،      بأن الإنسان 
  .وأن المنافسة تكون بنفس القدر من الفهم والحكمة في تصرفه

وقد أسهمت هذه النظرية في حل المشكلات التي تتعلـق بوجـود منافسـة، حيـث أثبتـت وجودهـا       
  .)2(وظروف المنافسةكأسلوب علمي في اتخاذ القرارات في مواقف 

   :البرمجة الخطية -3
حيث يكون هدف الإدارة هو اختيار أفضل بديل من عدة بـدائل وحيـث يمكـن اسـتخدام المـوارد المتاحـة       
على هذا البديل لكي يعظم العوائد أو يخفض التكاليف، فإن البرمجة الخطية تـوفر الطريقـة الملائمـة لتخصـيص     

  .)3(بحيث يمكن تعظيم العوائد أو تخفيض التكاليف الموارد على الاستخدامات المتاحة
  
  

                                     
  . 77جمال الدين لعويسات، مرجع سابق، ص) 1(
  . 197نواف كنعان، مرجع سابق، ص) 2(
  . 405، ص2008أحمد ماهر، اتخاذ القرار بين العلم والابتكار، الدار الجامعية، مصر، ) 3(
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  ):المغالاة(التماثل  -4
هي تقنية تستخدم للتعامل مع الوسـائل المعتمـدة لتخصـيص المـوارد الـتي لا يمكـن عليهـا بدقـة         
 بالتحليل الرياضي وتشمل هذه التقنية على إنشاء تاريخ حياة النظام يمثـل المسـألة الفعليـة وقواعـد التشـغيلية،     
ويتيح التنفيذ المتكرر لتقليد المواقف مع تغيير قواعد التشغيل في كل مرة مـن أجـل اكتشـاف طـرق تحسـين      

  .)1(أداء النظام
  :نظرية الاحتمالات -3

تعتبر الحاجة إلى استخدام أسلوب الاحتمـالات انعكاسـات للرغبـة الملحـة مـن قبـل المـديرين في        
فيف من درجة عـدم التأكـد والـتي تميـز نتـائج الكـثير مـن        مؤسسات الأعمال، في محاولة القضاء أو التخ

القرارات الإدارية، وفي كثير من الحالات يبدو أن لدى المـدير بعـض المعلومـات والخلفيـات السـابقة عـن       
   .ع نتائج مهمة من اتخاذ قرار معينموضوع معين تجعله يتوق

 ـ    ذي يتخـذه لابـد وأن يجنـب    غير أن ما هو مطلوب هو زيادة الحيطة والتأكـد مـن أن القـرار ال
المؤسسة أقصى قدر من النتائج الايجابية، وهذا لا يتأتى من خـلال حسـاب احتمـالات الصـحة أو الخطـأ أو      

  .)2(احتمالات الكسب أو الخسارة
  )3(العوامل المؤثرة غي اتخاذ القرار: المطلب الرابع

المـؤثرة في عمليـة اتخـاذ القـرارات     على الرغم من تعدد القرارات التي يتخذها المدير فـإن العوامـل   
تزيد من صعوبة وكلفة هذه العملية، وإذا ما تداخلت هذه العوامـل بقـوة فإـا تقـود أحيانـا إلى قـرارات       
خاطئة لهذا فإن اتخاذ أي قرار ومهما كان بسيطا وذا آثار ومدى محـدودين فإنـه يسـتلزم مـن الإدارة الـتفكير      

، وبعضـها الأخـر   )عوامـل داخليـة  (ير على القرار، بعضها داخـل التنظـيم   في عدد من العوامل المختلفة التأث
  .سلوكي أو إنساني بالإضافة إلى عوامل كمية أخرى ترتبط بالتكلفة والعوائد المتوقعة

  : عوامل البيئة الخارجية: الفرع الأول
وسـطها المنظمـة   وتتمثل هذه العوائد في الضغوط الخارجية القادمة من البيئة المحيطـة الـتي تعمـل في    

  : والتي تخضع لسيطرة المنظمة تخضع لضغوطها وتتمثل هذه العوامل مايلي
 تمعالظروف الاقتصادية والسياسية والمالية السائدة في ا. 
 التطورات التقنية والتكنولوجية والقاعدة التحية التي تقوم عليها الأنشطة الاقتصادية. 

                                     
  . 156عدنان عواد الشوابكة، مرجع سابق، ص) 1(
  . 85جمال الدين لعويسات، مرجع سابق، ص) 2(
مـذكرة لنيـل شـهادة الماجسـتير، جامعـة باتنـة،        اليمين سعادة، استخدام التحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية في ترتيب قراراـا، ) 3(

  . 35، ص2008
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 دية مثـل النقابـات والتشـريعات والقـوانين الحكوميـة      العوامل التنظيمية الاجتماعية والاقتصا
 .والرأي العام والسياسة العامة للدولة وشروط الانفتاح

 درجة المنافسة التي تواجه المنظمة في السوق.  
لأن هذه العوامل ترتب على الإدارة المنظمـة قـرارات لا ترغـب في اتخاذهـا أو لـيس في مصـلحتها       

المتخذ قد تم اتخاذه تحت ضغوط سياسـية أو ذا طـابع سياسـي أو اجتمـاعي فمـن      دائما، فمثلا إذا كان القرار 
الصعب استخدام المنطق الحر الرشيد في اتخاذ القرارات الحكومية المـبني علـى معيـار اقتصـادي، إلا أن ذلـك      
 لا يعني أن لا يقوم صانعوا القرارات الإداريـة وغيرهـم بدراسـة عميقـة للمسـائل والمشـكلات واسـتخدام       

  .إجراءات القرارات لا يمكن اعتماد وضخ عوامل الواقع الذي تعمل فيه المنظمة بالحسبان
  عوامل البيئة الداخلية: الفرع الثاني

  :وتتمثل بالعوامل التنظيمية وخصائص المؤسسة وهي عوامل كثيرة نذكر أهمها كالتالي
  جيدعدم وجود نظام للمعلومات داخل المؤسسة يعيد متخذ القرار بشكل. 
 عدم وضوح درجة العلاقات التنظيمية بين الأفراد والإدارات والأقسام. 
 درجة المركزية، وحجم المؤسسة ودرجة انتشارها الجغرافي. 
 درجة وضوح الأهداف الأساسية للمؤسسة. 
 مدى توافر الموارد المالية والبشرية والفنية للمؤسسة. 
 1(القرارات التي تصدر من مستويات إدارية أخرى(.  
  عوامل شخصية ونفسية: الفرع الثالث

هذه العوامل تشمل كل مـن لـه علاقـة باتخـاذ القـرار ابتـداء بالرجـل الإداري متخـذ القـرار          
  )2(:ومستشارية ومساعديه الذين يشاركونه في صنع القرار، وهذه العوامل تقسم إلى نوعين هما

وهذه تشعب فمنها ما يتعلق ببواعـث داخليـة للشخصـية ومنـها مـا يتعلـق       :  عوامل نفسية -1
  .بالمحيط النفساني المتصل به في عملية اتخاذ القرار وخاصة في مرحلة اختيار البدائل من البدائل

تتخذ شخصية متخذ القرار ومقدراته وهناك الكثير منها التي تؤثر في عملية اتخاذ : عوامل شخصية  -2
الفردية والشخصية للفرد التي تطورت معه قبل وصوله إلى التنظيم،  ، فالقرار يعتمد على كثير من المميزاتالقرارات

  .وعليه تشكل عمليات اختيار الأفراد وتدريبهم عوامل مهمة في نوعية القرارات المتخذة في التنظيم
ر لـه أسـلوبه حـتى ولـو     إن السلوك الشخصي يؤثر تأثيرا مباشرا في كفاية صناعة القرار، فكل مـدي 

تصارعت الاهتمامات والمهارات ويرى رايموند مليود أن هنـاك ثلاثـة أبعـاد لإتاحـة الفرصـة للاختلافـات       
  :الفردية من مسير لآخر وهذه الأبعاد هي

                                     
  . 37كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص) 1(
  . 35اليمين سعادة، مرجع سابق، ص) 2(
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 م في الإحساس بالمشكلأسلو. 
 م في تجميع المعلوماتوأسلو. 
 م في استخدام المعلوماتوأسلو.  

متجنـب  : الإحساس بالمشكلة ينقسـم المـديرون لـثلاث فئـات أساسـية وهـي      وبالنسبة لأسلوب 
  .المشكلات وحلال المشاكل وباحث عنها

كما أن أنماط السلوك تؤثر تأثيرا مباشرا على القرار ويـتم تصـنيف أنمـاط سـلوك المـدير في أربعـة       
  .اازفة، الحذر، التسرع، التهور: أنماط وهي

  )1(رارعوامل ظروف الق: الفرع الرابع
ويعد التعدد في اتخاذ القرار من العوامل التي تعيق إصدار القـرارات السـليمة في الوقـت المناسـب ممـا      
يؤثر على المشكلة وفعالية حلها، وسبب التردد في اتخاذ القرار هي علاقة القـرارات في المسـتقبل الـذي يتميـز     

لى اتخاذ القـرارات في ظـروف عـدم التأكـد     بعدم القدرة على تحديد ما سيحدث فيه بشكل دقيق، مما يؤدي إ
  .أو في ظروف التأكد أو تحت درجة المخاطرة أو الظروف المتغيرة

  )2(عوامل أخرى: الفرع الخامس
  :تأثير عنصر الزمن -1

يشمل عنصر الزمن ضغط كبير على متخذ القرار فكلما زادت الفتـرة الزمنيـة المتاحـة أمـام متخـذ      
كانت البدائل المطروحـة اكـبر والنتـائج اقـرب إلى الصـواب وإمكانيـة التحليـل        القرار لاتخاذ قراره، كلما 

للمعلومة المتاحة أكثر، وكلما ضاقت الفترة الزمنية المتاحة كلما تطلب من السـرعة في اتخـاذ قـرار ممـا يقلـل      
  .من البدائل المتاحة أمامه

  :تأثير أهمية القرار -2
جمع المعلومات الكافية عنه، وتتعلـق الأهميـة النسـبية تـدل     كلما ازدادت أهمية القرار ازدادت ضرورة 

  :قرار بالعوامل التالية
 عدد الأفراد الذين يتأثرون بالقرار ودرجة هذا التأثير. 
         كلفة القرار والعائد، حيث تزداد أهميته كلما كـان العائـد المتوقـع الحصـول عليـه نتيجـة القـرار

 .مرتفعا
  ازدادت أهمية القرار احتاج متخـذه إلى وقـت أطـول ليكتسـب القـدرة      الوقت اللازم لاتخاذه، فكلما

  .والمعرفة بالعوامل المختلفة المؤثرة عليه

                                     
  . 42، ص2000إسماعيل السيد، نظام المعلومات لاتخاذ القرارات الإدارية، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، ) 1(
سهام عزي، دراسة المقاربة الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، دراسـة حالـة المستشـفة باشـا ووكالـة التـأمين سـلامة، مـذكرة ماجسـتير،          ) 2(

  . 17، ص2013تخصص التسيير العمومي، جامعة الجزائر، 
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  :تأثير رسالة المؤسسة -3
إن رسالة المؤسسة مشتقة من المحيط الذي تعمل فيه، ومن اتمع الـذي تنتمـي إليـه وهـي أساسـية      

  :ىولها تأثير على القرارات المتخذة لأا تعمل عل
 تحديد مجال العمل يكون مقيدا برسالة المؤسسة. 
 تحديد الشرعية القانونية والاجتماعية للمؤسسة. 
 تحديد الفلسفة العامة للمؤسسة. 
 1(تحديد كيفية تامين الموارد المالية والبشرية وكيفية تخصيصها(. 

   

                                     
  . 18سهام عزي، مرجع سابق، ص) 1(
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  العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار): 03(شكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  

الأولى،  كاسر نصر منصور، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار حامد، الأردن، الطبعة: المصدر
  .35، ص2006

  
   

 ظروف القرار

عوامل متعلقة بشخصية 
 متخذ القرار

 عوامل داخلية

 القوانين التشريعية عوامل البيئة الخارجية

 المنافسين

 الظروف الاقتصادية

 العلامات

  تطور 
نظام 

 عوامل نفسية المعلومات

 عدم التأكد

 العادات

 تقاليد

  التطورات 
 الثقافية

  شروط 
 الإنتاج

تطور 
 التنظيم

حجم 
  المنظمة

 وتطورها 

 علامات شخصية

 التأكيد
 المخاطرة

 تنظيم

 توجيه تخطيط

 وقاية

 القرار 
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  :خلاصة الفصل
  

تعد وظيفة المراجعة الداخلية من أهم الوظائف في تنظيم المؤسسـة، إذ أـا تسـاعد هـذه الأخـيرة في      
بلوغ أهدافها المسطرة من خلال تقديم لها المعلومـات ذات المصـداقية وأن تكـون دقيقـة ومصـححة، كمـا       

مـة المراجعـة يجـب عليـه أن     رأينا أن مهمة المراجعة الداخلية تحكمها مجموعة من المعايير، حيث أن القـائم بمه 
  . يلزم ا وذلك من أجل الوصول إلى مراجعة داخلية فعالة

يمكن الاعتماد عليها والمراجعة تساهم بشكل كبير في مسـاعدة المراجـع الخـارجي علـى أداء مهامـه      
اجعـة  إذ ينتج عن تكاملها معا، تحقيق المؤسسة لأهدافها بدرجـة عاليـة مـن الكفـاءة والفعاليـة تسـاعد المر      

قرارهم عن طريق التقرير الـذي يضـعه وبشـكل صـحيح والـذي يتصـف        اتخاذالداخلية متخذي القرار في 
  .بالاستقلالية والمصداقية

  
  
  
  
  
  



 

 

  
  

  :الفصل الثاني
مساهمة المراجعة الداخلية في فحص 

  ريراالحسابات وإعداد التق
  

  .دور المراجعة الداخلية في فحص الحسابات وإعداد التقارير: المبحث الأول
  .مراجعة القوائم المالية وفحص الحسابات: المطلب الأول
  .تقرير المراجعة الداخلية: المطلب الثاني

  .أنواع التقارير: المطلب الثالث
  

  .أثر المراجعة الداخلية في تسيير عملية اتخاذ القرار: المبحث الثاني
  .دور المراجعة الداخلية في تقييم نظام الرقابة الداخلية: المطلب الأول
  .ل الأفضل وتنفيذ القراردور المراجعة الداخلية لاختيار البدي: المطلب الثاني

  .دور نظام المعلومات المحاسبية في اتخاذ القرار: المطلب الثالث
  

  .الصعوبات التي تواجه المراجعة الداخلية في اتخاذ القرار: المبحث الثالث
  .الاستقلالية المحدودة للمراجعة الداخلية: المطلب الأول
  .ضغوط المديرين: المطلب الثاني

  .المركزية الشديدة وعدم التفويض: المطلب الثالث
  .خلاصة الفصل
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  :تمهيد
تتجلى أهمية اتخاذ القرار في إطار العملية الإدارية في كوا من أهـم وأصـعب الحـالات الـتي تواجـه      

متخـذ القـرارات إلى المعلومـات ليسـتخدمها في     الأفراد والجماعات والمؤسسات على حـد سـواء ويحتـاج    
عملية اتخاذ قراراته، من خلال فحص الحسابات وتدقيقها فيحصل عليها من خلال مـا يتـوفر للمؤسسـة مـن     

  .نظم والمعلومات الإدارية فتساعد هذه الأنظمة على تدقيق المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار
عوائق وصعوبات تقلل من مسـاهمتها في عمليـة اتخـاذ القـرارات     كما تواجه عملية المراجعة الداخلية 

  :ولفهم ما سبق سيتم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث
  دور المراجعة الداخلية في فحص الحسابات وإعداد التقرير: المبحث الأول
  أثر المراجعة الداخلية في تسيير عملية اتخاذ القرار: المبحث الثاني

  وبات التي تواجه المراجعة الداخلية في اتخاذ القرارالصع: المبحث الثالث
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  دور المراجعة الداخلية في فحص الحسابات وإعداد التقارير: المبحث الأول
تعتبر دراسة التدقيق بمثابة المرحلة النهائية في مجال الدراسـات المحاسـبية فمـن يـزاول مهنـة التـدقيق       

 ـ    يجب أن يكون ملما الماما تامـا بالمبـادئ والق   ة سـليمة  واعـد والأساسـيات والإجـراءات المحاسـبية بطريق
لأخرى والغرض من قيامه بالتدقيق هو إعداد تقريـر يتضـمن رأيـه المهـني والمحايـد في      ومتجانسة من فترة مالية 

  .القوائم المالية كوحدة واحدة، يوضع تحت تصرف مستخدمي هذه القوائم
  لحساباتمراجعة القوائم المالية وفحص ا: المطلب الأول

  )1(مراجعة القوائم المالية: الفرع الأول
بغية الوقوف على معلومات ذات مصداقية ومعبرة عـن الوضـعية الحقيقيـة للمؤسسـة مـن خـلال       
قوائم مالية ختامية تعكس وضعيتها عناصر حسابات الأصول والخصـوم وجـدول حسـابات النتـائج ينبغـي      

  :على كل  عنصر أن يعكس الآتي
 .العمليات المتعلقة به قد تم تسجيلها محاسبيا يعني كل: الكمال -

 .يعني الوجود الفعلي للعناصر المادية: الوجود -

 .يعني حق المؤسسة في كل عناصر الأصول والتزاماا بالنسبة لعناصر الخصوم: الملكية -

  .اسبيا بشكل سليممحأي كل الأرصدة المتعلقة بالعناصر التي تم تسجيلها : التقييم -
هذا العنصر مراجعة لبعض من عناصر القوائم المالية كأمثلـة عـن كيفيـة القيـام بمراجعـة      سنتناول في 

  :القوائم المالية سنقوم بدراسة العناصر التالية
 .الأصول الثابتة -

 .المخزونات -
  :مراجعة الأصول الثابتة -1

 ـ...)أراضـي، تجهيـزات، الإنتـاج   (تشمل هذه النقطة على عناصر الاسـتثمارات   ذه العناصـر  ، إن ه
كوـا تتميـز بالـدوام لعـدة سـنوات داخلـها عـدا تسـجيل         في المؤسسـة   ة يالمحاسب تعتبر قليلة الحركة 

الاهتلاكات السنوية المقابلة لاستعمالها أو بعض التنازلات التي تخـص جـزء مـن عناصـرها، يقـوم المراجـع       
  )2(:بمراجعتها من خلال العناصر السابقة الذكر وذلك كمايلي

يقوم المراجع في هذا العنصر مـن التأكـد مـن أن المعلومـات المقدمـة في القـوائم       : الكمال -1-1
المالية الختامية، وبالنسبة لكل عنصر تعكس الواقع الحقيقي له من خلال التحقيـق مـن الأرصـدة الأوليـة لكـل      

كـل الإضـافات   عنصر كمعدات النقل مثلا، والقيام بالمراجعة المسـتندية والحسـابية للتأكـد مـن تسـجيل      
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الجديدة للعنصر وحذف كل التنازلات خلال الدورة مع تتبـع خطـوات المعالجـة المحاسـبية للحصـول علـى       
ينبغـي أن يتأكـد مـن     الحكم النهائي للمعلومات المحاسبية المقدمة على كل عنصر موضـوع المراجعـة، كمـا   

 ـ صحة حساب الاه ل عنصـر للمصـاريف المتعلقـة    تلاك المقابل لاستعمال العنصر وتسجيله، ومدى تحميـل ك
  .به وعدم تحميله لمصاريف أخرى

هـي مسـجلة في القـوائم الماليـة      يقوم المراجع بالتحقق من الأصول الثابتـة الـتي  : الوجود -1-2
تامية، من أا موجودة فعلا ومستعملة بما لا يتنافى مع اهتلاكها، إذ يـتم التأكـد مـن هـذا الوجـود مـن       الخ

  .فعلي لهذه الأصول بما هو مسجل فعلا في دفاتر وسجلات المؤسسةخلال مقارنة الجرد ال
يتحقق المراجع من ملكية المؤسسة للأصول الثابتـة المسـجلة في الـدفاتر وسـجلات     : الملكية -1-3

المؤسسة والتي هي ظاهرة في القوائم المالية، من خلال فواتير الشراء أو عقود تثبيـت ملكيـة المؤسسـة للأصـل     
  .عةموضوع المراج

يعمل المراجع على التحقق من صـحة تقيـيم الأصـول الثابتـة للمؤسسـة، وذلـك       : التقييم -1-4
ثمن شرائه مضـاف إليـه المصـاريف الـتي تتحملـها      تسجيل  بالتأكد من صحة التقييم الأولي للأصل من خلال 

 ـالمؤسسة لقاء الحصول عليه،   ـ  كما يتحقق من صحة حساب وتسجيل إهلاك إهـلاك  (ددة ه تبعـا للطريقـة المح
 ـ) ناقصثابت، متزايد، مت تلاك مـن سـنة إلى أخـرى وطـرق التقيـيم للأصـول       ومراعاة الثبات في طرق الاه

  ).التقييم وفقا لسعر السوق أو التكلفة التاريخية(الثابتة 
يعمل المراجع على التحقق مـن أن المعالجـة المحاسـبية قـد تمـت وفقـا       : التسجيل المحاسبي -1-5

 ـبيللمبادئ المحاس ذا التسـجيل موجـودة ومرفقـة معـه، كـان      ة المقبولة قبولا عاما، وإن كل الوثائق المدعمة له
  )1(:يسجل مثلا المحاسب الحصول على معدات مكتب انطلاقا من الملف الآتي

 .وصل الطلبية -

 .الفاتورة -

 .وصل الاستلام -

  .وصل التسليم -
 522إلى حسـابه   )مـدين (معـدات مكتـب    2451في هذا الإطار يكون التسجيل مـن حسـاب   

  .بثمن الشراء مضاف إليه كافة المصاريف المتعلقة بالشراء) دائن(دائنو الاستثمارات 
  :مراجعة المخزونات -2

تشمل المخزونات على كل العناصر التي تمر على المخزون سواء التي تنتجهـا المؤسسـة مـن منتجـات     
تـاج عنـد تـاريخ إقفـال الـدورة المحاسـبية أو       تامة أو نصف مصنعة، أو التي وصلت إلى مرحلة معينة من الإن
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المشتريات المختلفة للمؤسسة بغية تموين إنتاجها كالمواد الأولية أو البضـائع، لـذا بـدأت مـن الواضـح علـى       
المراجع بذل العناية المهنية اللازمة للتحقق من عناصر المخزون باعتبـار الحركـة الكـثيرة والمسـتمرة لعناصـره      

  :من خلال التالي
تظهر القوائم المالية الختامية معلومات محاسبية حول مخـزون آخـر مـدة، لـذا يقـوم      : الكمال -2-1

المراجع بالتحقق من أن هذه المعلومات كانت نتيجـة لمعالجـة محاسـبية سـليمة مفادهـا أن كـل العمليـات        
 ـ    دها صـحة هـذه   المتعلقة بالمخزون تم تسجيلها محاسبيا ولم يحذف أو ينسى المحاسب أيـة عمليـة ليؤكـد بع

  .المعلومات المستقاة من النظام المولد لها ومدى تمثيلها لحقيقة العنصر موضوع المراجعة
يسعى المراجع إلى التأكد من أن المخزون موجـود فعـلا علـى مسـتوى المخـازن      : الوجود -2-2

كمـا يعمـل    وفق ما تنص عليه التشـريعات المعمـول ـا،    اوذلك بالوقوف على واقع عملية الجرد وتوجيهه
على التأكد من أن كل عنصر من عناصر المخزون يوافق التسجيل علـى القائمـة النهائيـة للعناصـر المخزنـة،      
وأن يقوم أشخاص آخرون بعملية الجرد وإعداد القائمة النهائية التي ينبغي تأشيرها مـن طـرف شـخص مخـول     

  .له ذلك قانونيا
ؤسسة ملكا لهـا إلى غايـة إثبـات العكسـي، لـذا      تعتبر عناصر المخزونات داخل الم: الملكية -2-3

يجب على المراجع أن يتحقق من ملكية المؤسسة للعناصر، انطلاقا مـن مراجعـة العمليـات المختلفـة والمتعلقـة      
  .بالمخزون كما يجب أن يتأكد من ملكية المؤسسة للعناصر المخزنة خارجها

ييمات التي قامت ـا المؤسسـة مـن خـلال     ينبغي على المراجع التأكد من صحة التق: التقييم -2-4
التحقق من ثبات طرق التقييم المتعلقة بالمخزونـات مـن سـنة إلى أخـرى، وتـبني طريقـة واحـدة لتقيـيم         

أو طريقـة  "  FIFO"  الفـرع الأول خـارج   الفـرع الأول المخرجات مـن المخزونـات كطريقـة الـداخل     
  ". CMP" التكلفة الوسيطية المرجحة 

يسعى المراجع إلى التحقق مـن أن كـل العمليـات المتعلقـة بالمخزونـات      : لمحاسبيالتسجيل ا -2-5
تم تسجيلها وفق ما تنص عليه المبادئ المتعارف عليها والمقبولة قبولا عامـا، وإن كـل الوثـائق المدعمـة لهـذا      

  .)1(التسجيل موجودة فعلا معه
  فحص الحسابات: الفرع الثاني

وسيلة تعبير عن مزاعم اقتصادية معينـة تقـدمها الإدارة وأنـه قـد يكـون      إن القوائم المالية ما هي إلا 
هناك تعارض في المصالح والأهداف بين معدي المعلومات المالية وبين الأطـراف الخارجيـة المعنيـة والمسـتخدمة     

لـى صـدق   لتلك المعلومات، وهنا يحتاج المستخدمين الخارجيون لهذه المعلومات إلى طرف مسـتقل للحكـم ع  
   .ولية واتساق المعلوماتوشم
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لذلك فقد ظهرت مهنة تدقيق الحسـابات الحياديـة لتلبيـة الحاجـة إلى الفحـص الحيـادي للبيانـات        
المالية، وتدقيق الحسابات هي عملية التحقق من صـحة مـزاعم طـرف آخـر، وحـتى تـتم عمليـة تـدقيق         

ـذه العمليـة والظـروف     المقصـود  الحسابات هذه بكفاءة، يجب أن تستند إلى قواعد ومعايير منطقيـة تحـدد  
  .فيها التي تمارس

وقد عرفت لجنة المفاهيم الأساسية للتدقيق الحسـابات والمنبثقـة عـن الجمعيـة الأمريكيـة للمحاسـبة       
)A.A.A American Accoanting Association (عملية تدقيق الحسابات على النحو التالي:)1(  

ة لجمـع وتقيـيم الأدلـة والقـرائن بشـكل موضـوعي       تدقيق الحسابات هي عملية منظمة ومنهجي" 
والتي تتعلق بمزاعم على أحداث وأنشطة اقتصادية وذلك لتحديد مدى التوافـق والتطـابق بـين هـذه المـزاعم      

  ".وبين المعايير المقررة وتوصيل نتائج تدقيق الحسابات هذا إلى الأطراف المعنية 
  تقرير المراجعة الداخلية: المطلب الثاني
أن يكون المراجع قد أى كافة إجراءات المراجعة وتحقق من أنه اسـتوفى أهـداف المراجعـة وقـام     بعد 

بفحص نظام الرقابة الداخلية وأنه أصبح لديه تأكيد قوي بأن القوائم الماليـة والملاحظـات المرفقـة ـا والـتي      
 ـ  عأعدها العميل واقترح المراج ذ ـا، وكمـا هـو معلـوم     بعض التصحيحات أو الاقتراحات وأن العميـل أخ

عليـه في الإفصـاح بأمانـة     لقوائم المالية وأن المسـؤولية تقـع  فإن العميل هو المسؤول عن المعلومات المعروضة با
وشمولية، وتمتد أهمية تقرير المراجعة إلى الجماعات الأخرى تولي اهتماما خاصـا بنشـاط المؤسسـة والـتي تتـأثر      

  .به
لمختلـف البنـود مشـير إلى مـدى      وصلة مل ما قام به من فحوصاتفي هذه الخطوة يقوم المراجع بح

ام المؤسسة في احترام الإجراءات الداخلية وتطبيق المحاسبة المتعارف عليهـا، وكـذلك مـدى الاسـتمرار في     التز
 ـتحدوتطبيقها من خلال السنوات السابقة كما يشير إلى نتيجة تقييمـه لنظـام الرقابـة في المؤسسـة      د نقـاط  ي

   .ما كل هذه النتائج ببراهين مقنعةة والضعف الموجودة فيه والسبل التي تؤدي إلى تحسينها مدعالقو
وفي ختام تقريره يبدي التوصيات اللازمة إلى تصحيح وتحسـين الأداء وإبـداء كـذلك لرأيـه بصـفة      

لمراجـع  قبـل البـدء في إعـداد التقريـر علـى ا      .موضوعية حول حسابات المؤسسة سواء بالإيجاب أو السلب
احترام المعايير العامة من خلال تقديم عرض جـدول تنفيـذ مهمتـه في تقريـر موضـحا فيـه بشـكل عـام         

  )2(:مايلي
 الخ.......د عملية المراجعة أو الفحص الوثائق والقوائم التي تطبق إليها عن. 
 وصف طبيعة الفحص المنجز أو المراجعة المتطرق إليها. 
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 المنجزة من طرف المؤسسة تمت وفـق المبـادئ المحاسـبية المتعـارف عليهـا، وفي      ن ما إذا كانت الوثائق تبيا
 .حالة المعارضة ذكر طبيعة الإختلالات الملاحظة

 1(إعطاء رأي حول انتظام وصدق الوثائق أو إعطاء رأي حول نوع المهمة بكل موضوعية وشفافية(. 
  يةشكل من أشكال المراجعة تقرير المراجعة الداخل): 04(شكل رقم

  .................:...........رقم المراجعة
  ..................:.........تاريخ المراجعة
الجلسة الختامية                                                             الجلسة الافتتاحية                       :                        فريق المراجعة              

  ..............  ...............-1     .......  .................... -1       )   رئيس........................... ( -1
  ............................ -2     ...............  ............ -2        )  عضو........................... ( -2
  ............................ -3    ..........   ................. -3       )   عضو........................... ( -3

  :.................................................................................العملية المراجعة عليها
  طلب الإجراءات التصحيحة                                                              

  موضوع الطلب                 رقم الطلب                                                                 
1-                                ...........................                    ...........................  
2-                                 ...........................                   ...........................  
3-                                     ...........................               ...........................  
4-                                    ...........................                ...........................  
5-                                     ...........................               ...........................  

  ملاحظات عامة            
  .....................................                                المتابعة                                      

                                                                             .......................................  
  التوقيع                                                                                                

  كبير المراجعين المراجع                                                                                        
والنشر والتوزيع، الجزائر، الدكتور رضا خلاصي، مرام المراجعة الداخلية للمؤسسة، دار هومة للطباعة : المصدر
  .393، ص2013

  أنواع التقارير: المطلب الثالث
سبق وأن ذكرنا أن الهدف الرئيسي من وراء عملية المراجعـة هـو إعطـاء رأي فـني ومحايـد حـول       
مدى صحة القوائم المالية التي قامت بإعدادها المؤسسة ومدى تمثيلـها للمركـز المـالي ونتـائج أعمـال ايـة       
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، فهنـاك نوعـان مـن    الية، وهذا الرأي يكون متضمنا في تقرير يعده المراجع بعد انتهاء عملية المراجعـة الفترة الم
  )1(:، التقرير العام والتقرير الخاصتقارير المراجع
  التقرير العام: الفرع الأول

يتم إعداد هذا التقرير من طرف المراجع للمصادقة علـى الحسـابات السـنوية للمؤسسـة، ويتضـمن      
  :يلي التقرير ما هذا
 التذكير بكيفية تعيين المراجع من طرف المؤسسة. 
 التعرف على المؤسسة والدورة محل المراجعة. 
  ا الخاصة التي خضعت للفحص تمضى وترفق بتقرير كملاحق مع ذكر التواريخالمالية  الوثائق. 
  والمتعارف عليهاالتركيز على أن عملية المراجعة تمت وفقا لمعايير المراجعة المقبولة. 
  ة بكل وضوح مع ذكر آثارها على نتيجة المؤسسة بالأرقامالمراجع للأخطاء والنقائص المكتشفعرض. 
       المصادقة على المعلومات المقدمة من طرف مجلس الإدارة والعلاقـات المحتمـل أن تكـون حـول المعلومـات

 .الإضافية التي طلبها من هذا الس
 ة القوائم المالية والحاسبية عند إعداد القوائم المالية والمحاسبيةرأي المراجع حول مدى عدال. 
      أسباب التعديلات المحتملة والتي تخص الطرق المتبعة في التقييم وطرق إظهار القوائم الماليـة مـع تبيـان آثـار

 .ذلك
 وعند تحليل العبارات التي تستعمل في التقرير يجب أن يتضح: 

 الية تقع على عاتق المؤسسةأن مسؤولية إعداد القوائم الم. 
 عاجأن مسؤولية اعداد التقرير تقع على عاتق المر. 
       الالتزام بمعايير المراجعة المقبولة والمتعارف عليها عند إبداء الـرأي وكافـة الإجـراءات الأخـرى الـتي

 .يرى أا ضرورية للمراجع
 أن التقرير يغطي فترة محددة ومعروفة.  

تكون واضحة يصادق فيها المراجـع بـتحفظ أو بـدون تحفـظ أو يـرفض      أما خاتمة التقرير فيجب أن 
  )2(:المصادقة بأدلة

  :المصادقة بدون تحفظ -1
تعني هذه المصادقة أن القوائم المالية التي تمت مراجعتها تتصف بمستوى عـالي مـن الشـرعية والصـدق     

ودون أن يكـون هـذه   ويمكن أن يرفق هذا النوع مـن المصـادقة بملاحظـات هـدفها الشـرح للمسـاهمين       
  .الملاحظات أثر على حقيقة الحسابات

                                     
  . 63شعباني لطفي، مرجع سابق، ص) 1(
  . 64نفس المرجع السابق، ص) 2(



  مساهمة المراجعة الداخلية في فحص الحسابات وإعداد التقرير                        اني              الفصل الث
 

49 

  :المصادقة بتحفظ -2
وتعني أن الأخطاء المسجلة والنقائص الـتي تم اكتشـافها خطـيرة ممـا يفقـد الحسـابات شـرعيتها        

  : وصدقها، ويمكن أن يأتي رفض المصادقة على الحسابات من طرف المراجع نتيجة لمايلي
 اعة المراجع القيام بمهمتهوجود عراقيل حالت دون استط. 
 الرفض القاطع للمسؤولين بالقيام بالتعديلات المقترحة من طرف المراجع.  

كما يجب على المراجع عند رفض المصادقة أن يقدم الأسباب والـبراهين وكـل المعلومـات بالتفصـيل     
  .وهذا حتى يتسنى للمساهمين معرفة الحقيقة واتخاذ القرارات اللازمة

ما ذكر سابقا يجب على المراجع أن يعطي رأيه بصـفة خاصـة حـول قائمـة خمسـة أو       بالإضافة إلى
عشرة موظفين الأوائل ذوي الأجور الكبيرة بالمؤسسة المدفوعة خلال الدورة وكـذلك الأوضـاع الـتي يمكـن     

  .ا أن تمس أو دد الاستمرارية في نشاط المؤسسة
اسم المؤسسة محـل المراجعـة، مـع توجيـه التقريـر إلى      كما تجدر الإشارة إلى أن التقرير يجب أن يحمل 

  .مجلس الإدارة أو المدير العام، كما يجب أن التقرير موقع بالإمضاء الشخصي للمراجع
  التقرير الخاص: الفرع الثاني

يكتب المراجع تقرير خاصا حول الاتفاقيات التي أبرمتها المؤسسة مع الغـير والمنصـوص عليهـا قانونـا     
  :يلي التقرير ماويتضمن هذا 
 قائمة الاتفاقيات المبرمة والمستفيدين منها. 
 شروط إبرامها ورأيه حول هذه الاتفاقيات.  

كما أن على المراجع أن يتأكد قبل كتابة هذا التقرير من عـدم وجـود اتفاقيـات أخـرى جديـدة لم      
  .يكن على دراية ا

يسـتخرج عيـوب   (م الرقابـة الداخليـة   هناك تقرير حـول نظـا  افة إلى التقريرين العام والخاص بالإض
  .)1()ومزايا نظام الرقابة الداخلية ويقدم للإدارة حتى تكون على علم بمدى كفاية نظام رقابتها الداخلية

  أثر المراجعة الداخلية في تسيير عملية اتخاذ القرار: المبحث الثاني
تلعب المراجعة الداخلية دورا هاما في كل خطوة من خطـوات عمليـة اتخـاذ القـرار بحيـث تسـاعد       
على تأهيل المعلومة لتكون جيدة وذات مواصفات كاملة وكافيـة، ليـتم اسـتعمالها في عمليـة اتخـاذ القـرار       

ل المهـم الـتي يقـوم    للحصول على قرارات ذات جودة وفعالية، ويتم المساهمة في عملية اتخاذ القرار مـن خـلا  
  .همة تقييم نظام الرقابة لداخليةما المراجع الداخلي والتي تتمثل في 
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  دور المراجعة الداخلية في تقييم نظام الرقابة الداخلية: المطلب الأول
تلعب المراجعة الداخلية دورا هاما في تقييم أنظمـة الرقابـة الداخليـة إلى حـد مسـاهمتها في وصـول       

ة إلى مستوى هام من الفعالية، بالنظر إلى التفـويض الـذي أعطـي لهـا مـن قبـل الإدارة العامـة        هذه الأنظم
ومراقبة سير هذه الأنظمة، وأن تتضمن المراجعة الداخلية أيضا فحص وتقيـيم ملائمـة وفعاليـة نظـام الرقابـة      

  .الداخلية للمنظمة
  )1(:فعالية نظام الرقابة الداخلية وهي ويمكن للمراجعة الداخلية أن تلعب ثلاثة ادوار نسبية في ضمان

والمتمثل في مراقبة نوعية نظام الرقابـة الداخليـة والتأكـد مـن وجـود وملائمـة       :الدور التقليدي -أ
  :العناصر الرئيسية الخمسة المكونة للرقابة الداخلية

 محيط الرقابة. 
 تقييم المخاطر. 
 نشاطات الرقابة. 
 الإعلام والاتصال. 
  والإشرافالقيادة.  

 ـ: يالدور الوقائ -ب م الرقابـة الداخليـة موجـود مسـبقا قبـل      والذي يساهم في التأكد من أن نظ
  :تنفيذ عمليات جديدة أو إنتاج منتوجات جديدة، ويتلخص هذا الدور في المراحل الثلاث

 التحليل المسبق للمخاطر المرتبطة بالمشروع بطريقة صارمة ودقيقة. 
 س ومراقبة المخاطر المرتقبة بالمشروع وتناسبهامراقبة وجود ركيزة لقيا. 
 التأكد من أن التعديلات الضرورية ثم وفق للإجراءات المحددةمراجعة المشروع، و.  

ويتمثل في المشاركة الفعالة مع المسـير في تصـميم نظـام الرقابـة الداخليـة،      : الدور الاستشاري -ج
  )2(:ويجب أن يحددوا

 مختلف مستويات المسؤولية. 
 وارد والوسائل المخصصة لضمان سير نظام الرقابة الداخليةالم. 
 القواعد التي تضمن استقلالية الرقابة الداخلية. 
 الإجراءات الخاصة بأمن أنظمة الإعلام الآلي. 
 أنظمة المراقبة والتحكم في المخاطر. 
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  دور المراجعة الداخلية لاختيار البديل الأفضل وتنفيذ القرار: المطلب الثاني
  اختيار البديل أو الحل الأفضل: الفرع الأول

إن هدف متخذ القرار في اية المطاف هو الوصول إلى قرار يمكنه من بلـوغ الهـدف وحـل المشـكلة     
مسـتعينا في ذلـك    -متاحـة   -القائمة، هنا يقوم متخذ القرار باختيار الحل من بـين عـدة حلـول مقترحـة    

  .ن الموضوعية في الاختياربمجموعة من المعايير، توفر درجة كبيرة م
تعتبر هذه المرحلة أدق المراحل جميعا لأن الاختيار يعني في حقيقـة الأمـر حسـم الموقـف والوصـول      
إلى المحصلة النهائية للجهد المبذول في المراحل السابقة، وهذا الأمر يحتاج إلى قـدر كـبير مـن الكفـاءة والخـبرة      

لـول سياسـية واجتماعيـة    ار السـليم، تبقـى أفضـلية حـل مـن الح     والقدرة الذاتية لمتخذ القرار على الاختي
  .ثر في اختيار البديل لحل المشكلة وخاصة فيما يتعلق بالمشاكل العامة للبلدؤت واقتصادية قد

في هذه الخطوة يزيد دور المراجعة الداخلية في عمليـة اختيـار البـديل الأفضـل، وهـذا مـن خـلال        
البديل المقترح في التقرير هذا لأنه تم دراسته مـن جميـع النـواحي، وأن متخـذ     الاقناعات المستمرة على اختيار 

القرار في العادة يستشير المراجع الداخلي حول لبديل الـذي يكـون أكثـر موضـوعية وأفضـل حـال حـتى        
  .البدائل الأخرى التي تم اقتراحها من الجهات الأخرى غير المراجعة الداخلية

ية رؤية يمكن اعتمادها في اختيار هـذا البـديل أو غـيره الأكثـر ملائمـة،      فتكون بذلك المراجعة الداخل
  )1(:ويمكن إبراز هذا الدور من خلال الشكل التالي

نستنتج أنه من الصعوبة بمكان أن يتم التوصل إلى البدائل المثلـى عنـد صـنع القـرارات، وذلـك لأن      
المترتبة على كل بديل من تلـك البـدائل، يعـني ذلـك      صانع القرار لا يستطيع الإلمام بكل البدائل، ولا بالنتائج

أن اختيار البدائل الأمثل يبقى مسألة نظرية بحتة في كل الأحوال، فيكـون بـذلك هـدف متخـذ القـرار مـن       
العملية هو الاقتراب بأقصى ما يمكن من الأمثلة يعني لبحث عن الأفضلية، لذا كان لزامـا علـى متخـذ القـرار     

مـل علـى    كل مرة إلى ما تراه المراجعة الداخلية حول مشـكلة مـا، علـى الأقـل تع    في المؤسسة الرجوع في
  .ل الأفضلتوجيهه وبقناعة إلى البدي

  تنفيذ القرار: الفرع الثاني
بعد أن حدد متخذ القرار البديل الأفضل من بين البدائل الـتي تم تقييمهـا، يصـل إلى مرحلـة التنفيـذ،      

لنجاح عملية تنفيذ القرار لابـد مـن تـوفر بعـض     نفيذه على ارض الواقع وسيقوم بت وهو وصول القرار إلى من
  )2(:الشروط في القرار المتخذ وهي أن يكون

 قابلا للتنفيذ بالإمكانيات الموجودة. 
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 ى إلى تحقيقهاالقرار واضح الأهداف التي يسع. 
 العاملين على تنفيذه ومن لهم علاقة به يرفع من معنويات. 
 من قبل الذين يقومون بتنفيذه امساندة وتأييديلقى القرار حماسا و.  

ر إن خطوة تنفيذ القرار قد تكون أكثر المهمات اسـتهلاكا للوقـت، وذلـك يعـود أساسـا إلى آثـا      
، وعليه فإن القرار المحكم لن يكـون ذا أهميـة وجـدوى مـا لم يحصـل في طياتـه       ونتائج التنفيذ على المؤسسة

  .ويتضمن كيفية تنفيذه من الأساس
نوعية القرار وإمكانية تنفيذه دليل مبدئي على نجاح ذلـك القـرار، ويمكـن الحكـم علـى جـودة       إن 

  :القرار أو عدمها بناءًا على المعايير التالية
 قياس مدى اتفاق وانسجام ذلك القرار مع السياسات وممارسات المؤسسة. 
 توقيت القرار. 
 اعتماده وتجسيده لقيمة المعلومات المثلى. 
  هالقرار على القرار ذاتتأثير صانع. 

 :ونلخص طريقة التنفيذ الناجح للقرار على النحو التالي
 عدم تعارض المصلحة. 
 ايجابية عامل الخطر والمكافأة. 
 كيفية ومدى فهم القرار والمسؤولين عن إيصال القرار للآخرين.  

ى كونـه قـرارا علـى    قرار إذا لم يتم تنفيذه على الوجه المطلـوب لا يتعـد  مما سبق يمكن القول بأن ال
ورق فقط، لذا يجب تنفيذ ذلك القرار حتى يتسنى تحقيق الأهداف التي مـن أجلـها تم منعـه والوصـول إليـه،      
قد يكون القرار المتخذ جيدا وهو الأفضل، إلا أن الطريقة الـتي تم اختيـاره غـير سـليم، بينمـا يعـود عـدم        

لطريقة التي ينفذ ـا هـذا لقـرار ومـن الممكـن أن يكـون       ملائمة هذه الطريقة التي نفذ ا، لذا يجب مراعاة ا
  .ذلك بمساعدة قسم المراجعة الداخلية وهذا بحكم طبيعة نشاطها وتعاملها مع جميع المستويات في المؤسسة

  دور نظام المعلومات المحاسبية في اتخاذ القرار: المطلب الثالث
عملية الإنتاج تتطلـب المـواد الأوليـة فـإن مـادة      إن المعلومات تعد مادة القرار الإداري، فإذا كانت 

الإنسان الإداري في اتخاذ القرارات هي البيانات والمعلومات التي تتـوافر لديـه، ويتوقـف نجـاح القـرار علـى       
  .)1(مدى صحة هذه المادة ودقتها وطريقة تنظيمها وتخزينها ونقلها إلى المراكز التي نحتاج إليها

القرارات كما يتوقف علـى المسـافة الـتي تفصـل بـين مراكـز المعلومـات        من الملاحظ إن نجاح و
  .ومراكز اتخاذ القرار، أي كلمات قصرت تلك المسافة كانت عملية اتخاذ القرار أكثر فاعلية
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كما أن عملية اتخاذ القرارات هي عملية مستمرة لا تنتـهي بمجـرد اتخـاذ القـرارات تعتمـد في كـل       
متخذ القرار من معلومات مع العلم بأن درجة جـودة المعلومـات المتـوافرة لمتخـذ     مراحلها على ما يتوفر لدى 

  .القرار بأن له تأثير كبير على درجة جودة القرار الذي يتخذه
فكلما زادت درجة جودة تلك المعلومات كان متخذ القرار في وضع أفضل، ومـن هنـا يـبرز الـدور     

بما تحتاجه لاتخـاذ القـرار الصـائبة، ولكـي تتأكـد الإدارة مـن       المهم للمعلومات المحاسبية في تزويد المؤسسة 
مصداقية هذه المعلومات ودرجة الاعتماد عليها كان لابد من الاستعانة بمـدقق خـارجي مسـتقل للتأكـد مـن      

يعتـبر   حقيقة هذه المعلومات وهذا ينطبق على عنصر الحسابات المالية والذي يكتسي أهميـة كـبيرة نظـرا لأنـه    
للسرقة والتلاعب في نفس الوقت، كمـا أن أي خطـأ فيـه يشـير بالضـرورة إلى       ولة والأكثر عرضهالأكثر سي

  .)1(أخطاء في عناصر أخرى وهذا الأمر يساعد على ازدياد اهتمام المدقق ذا العنصر
  الصعوبات التي تواجه المراجعة الداخلية في اتخاذ القرار: المبحث الثالث

ا في عملية اتخاذ القـرار في المؤسسـة وفي جميـع المسـتويات الإداريـة      تلعب المراجعة الداخلية دورا هام

المختلفة إلا أن هذا الدور قد يـؤدي إلى تحديـد المعلومـات أو انعـدامها مـن خـلال الإجـراءات العاديـة         

لـتي  والسلمية للمراجعة الداخلية، ومن هنا قد تؤثر على دور المراجعة الداخلية في عـدة صـعوبات أو عوائـق ا   

  .تواجهها المؤسسة وتكون هناك مشاكل ومن ثم يصعب عليها اتخاذ القرار السليم

  الاستقلالية المحدودة للمراجعة الداخلية: المطلب الأول
يعتبر استقلال المراجعة أحد المعايير الهامـة للمراجعـة، لـذلك يجـب أن يكـون المراجـع الـداخلي        

راجعة الداخلية لـذلك يجـب علـى المراجـع أن يتبـع المسـتويات       مستقلا في أداء أعماله لكي يتحقق فاعلية الم
الإدارية العليا لكي يتمكن من مراجعة وفحص المستويات الرقابية الأخرى وتقييمها للتأكـد مـن مـدى تنفيـذ     

السياسات الموضوعة وهذا يتطلب من المراجع الـداخلي أن يكـون بعيـدا عـن وضـع السياسـات       و الخطط 
لسجلات أو الارتباطات بأي عمل تنفيذي آخر يكون مـن الطبيعـي أن يتـولى مراجعتـه     والإجراءات وإعداد ا

، وبعد عمليات الفحص والمراجعة التي يقوم ا المراجع يقـدم نتـائج عملـه وتوصـياته في     ...وتقييمه فيما بعد
  .تقارير لس الإدارة

ومكافـأة رئـيس القسـم،    وتتجه كثير من الشركات إلى تكوين لجنة المراجعة مسؤولة عـن توظيـف   
  .ولكن في الحياة العملية لا يستطيع تحقيق ذلك لأن أعضاء لجنة المراجعة هم نفس أعضاء الس

                                     
)1 (     لـد    رامي محمد الزبدية، عبد القادر الذينيات، أثر تقرير المـدقق الخـارجي في اتخـاذ القـرار الائتمـاني، ا8لـة الأردنيـة في إدارة الأعمـال، ا ،
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وقد ذكر مجمع المراجعين الداخليين بأمريكا إن اسـتقلال المراجـع الـداخلي مـن العوامـل الأساسـية       
  .لفاعلية برنامج المراجعة الداخلية

  :بارين هماوإن استقلاله يتوقف على اعت
إن تحديد المستوى التنظيمي للمراجع يتوقف على قيمة الخدمات التي سـوف تحصـل عليهـا الإدارة لـذلك      .1

 .يجب على المراجع أن يكون مسؤولا على قراراته
إن موضوعية الدراسة من أهم عوامل نجاح المراجعة الداخليـة ولـذلك يجـب إشـراك المراجـع في وضـع        .2

 .)1(لأنه يخضع لتقييمه فيما بعدنظام العمل داخل المشروع 
  ضغوط المديرين: المطلب الثاني
  الضغوط الداخلية: الفرع الأول

وتتمثل الضغوط الداخلية في ضغوط الرؤساء، وضغوط التنظيمات غير الرسميـة ومراكـز القـوى الـتي     
  .تخلقها، وقصور نظم المعلومات والبيانات ونقص الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة

  : ضغوط الرؤساء -أ
فالمدير الذي لا يعرف حدود سلطاته أو الذي لا يخول السلطة الكافية مـن رؤسـائه لانجـاز واجباتـه     

  .ويخشى لومهم، غالبا ما يحجم من اتخاذ القرارات القاطعة
أن المـدير  : وهناك أسباب تدعو المدير يتخذ القرار للالتزام بسلطة رئيسه عنـد اتخـاذه للقـرار أهمهـا    

د أن يضمن دائما الحصول على موافقة رئيسه على قراره، وأن الرئيس بحكـم سـلطته الواسـعة في التنظـيم     يري
  .وفهمه الشامل والعميق للأمور يمكنه من اقتراح وابتكار بدائل جديدة متعددة

يضاف إلى ذلك أن بعض الرؤساء، لا يميلـون كـثيرا إلى تفـويض سـلطام بمرؤوسـيهم، كمـا أن       
  .يفضلون عرض القرارات عليهم من قبل المديرين قبل اتخاذها أو وضعها موضع لتنفيذبعضهم 

  : ضغوط التنظيمات غير الرسمية -ب
فقد توجد في المنظمة تجمعات غير رسمية تشكل مراكز قوى فعلية مميزة مـن مراكـز القـوى الرسميـة تشـكل      

  .)2(تحد من فاعليتهاضغوطًا على المدير متخذ القرار، وتؤثر في توجيه قرارات أو 
تشـجان الأمريكيـة في   يفقد كشفت بعض الدراسات التي أجراها، مركز البحـوث التـابع لجامعـة م   

مجموعة من الشركات، إن اموعات غير الرسمية التي تتكون داخـل هـذه الشـركات كانـت تظهـر فيهـا       
عارضـة قـرارات المـديرين أو عـدم     قيادات غير رسمية تتولى مهمة تمثيل أعضاء اموعات غـير الرسميـة إلى م  

تنفيذها، وأن أعضاء هذه اموعات كانوا يتعاونون فيما بينـهم لتغطيـة علـى أخطـائهم، وكـانوا يعلنـون       

                                     
(1) http://www.kau.edu.sa/files/0053661/subjects/ المرجعة الداخلية- doc. 
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أحيانا صيحات الاحتجاج أو الاامات العلنية ضد المشرف علـيهم، كمـا كـانوا يسـتخدمون الاتصـالات      
شرف إلى مطالبـهم، وأثبتـت نتـائج هـذه الدراسـات أن      لتوجيه نظر الم -عن طريق الإشاعات  -غير الرسمية

  .وجود هذه التجمعات غير الرسمية بشكل عامل ضغط يحد من قدرة المديرين على اتخاذ قرارات فعالة
ويجب على المدير متخذ القرار أن يأخذ مطالـب هـذه التجمعـات غـير الرسميـة في اعتبـاره حـتى        

ذي يحقق الأهداف المطلوبـة، ويكـون ذلـك مـن خـلال تـوفير       يضمن تنفيذ القرار الذي يتخذه بالشكل ال
الفرصة للمجموعة وقيادا للمشاركة في اتخاذ القـرارات، ذلـك لأن مناقشـة اموعـة وقيادـا للمشـاكل       

   .لها للقرار من أجل اتخاذه وموافقتها عليهكن أن تؤدي إلى الحصول على قبويم
إذا كانـت اموعـة المـراد إشـراكها أو قيادـا تخفـي       وكل ذلك يجب أن يتم بعد معرفة المدير ما 

نوايا عدوانية أو غير ودية نحوه أو نحو التنظيم، وإذا وجد ما يشير إلى وجود مثـل هـذه النوايـا فـن المخـاطرة      
  .أن يترك اال مفتوحا أمام مثل هذه اموعات للمشاركة في اتخاذ القرارات

قد تشكل عامل ضـغط علـى المـدير مـن خـلال اسـتغلال       ويضاف إلى ما سبق أن هذه التجمعات 
مشاركة أعضائها في اللجان التي تكلف بحل بعض المشاكل التي تواجهه، ذلك أن هـذه اللجـان قـد تضـم في     
عضويتها واحد أو أكثر من أعضاء اموعة غير الرسمية، وأن هؤلاء الأعضـاء يشـاركون الأعضـاء الآخـرين     

قتراحات التي تكون فيها مصـلحة موعتـهم، وقـد يواجهـون الأعضـاء أنفسـهم       في إبداء الآراء وتقديم الا
مجموعتـهم الـتي    للعمل مع الأعضـاء الآخـرين لأضـعاف    -يان تحت ضغوط معينة في بعض الأح -مضطرين

ينتسبون إليها لتحقيق بعض المصالح الخاصة أو لتحقيق بعض المصـالح الخاصـة أو لتحقيـق مـا يهـدف إليـه       
المدير، وكل هذه الاعتبارات قد تؤدي إلى اتخاذ قرارات وسط أو تصالحية رغـم اتسـاع نطـاق السـلطة الـتي      

  .يتمتع ا المدير متخذ القرار
  :لداخليةكذلك يعتبر من الضغوط ا -ج

ضيق الوقت لدى المدير، واضطراره إلى اتخاذ القرار تحـت ضـغط ظـروف معينـة، حيـث لا تكـون       
الفرصة كافية للحصول على المعلومات الوافية من البدائل ودراستها، وكـذلك مـدى تعـدد الحـدود البديلـة،      

 ـ   غوط الداخليـة تلـك   إذ كلما تعددت الحلول كلما تطلب ذلك جهد أو وقتا لدراستنا، كما يعتـبر مـن الض
الخاصة بإمكانيات المنظمة المالية، وتوفير السيولة اللازمة لمواجهة عملياـا الجاريـة، وتـوفير عناصـر الإنتـاج      
اللازمة سواء كانت عناصر بشرية متميزة أو مستلزمات إنتاج غير متوفرة في الأسـواق أو قطـع غيـار توقـف     

صور نظـام البيانـات والمعلومـات اللازمـة للمـديرين والـتي لا       إنتاجها، زيادة عن ذلك الضغوط الناتجة عن ق
تمكنهم من اتخاذ القرارات الرشيدة التي تساعدهم على حـل المشـاكل ومواجهـة المواقـف الصـعبة أو تحقيـق       

  .)1(الأهداف
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  الضغوط الخارجية: الفرع الثاني
ط التابعـة هـي   تتمثل هذه الضغوطات في ضغوط الـرأي العـام، والضـغوط الاقتصـادية، والضـغو     

العلاقات الاجتماعية للمدير خارج نطاق العمل، وضـغوط الأجهـزة الإعلاميـة والأجهـزة لرقابيـة، وكلـها       
  .عوامل تؤثر في توجيه قرارات المدير أو تحد من فعاليتها

  :ضغوط الرأي العام -أ
مجتمـع   وتتمثل هذه الضغوطات في ضغوط الرأي العام التي يفرضـها علـى المـدير كونـه عضـوا في     

يكـون فعـالا في   في وقت أو في منطقـة معينـة، قـد لا     وعليه أن يتعامل معه، ولذلك فالقرار الذي يكون فعالا
  .وقت أو في منطقة أخرى

وقد تعارض مثلا بعض فئات الرأي العام قرارات قـد تعـود عليهـا بالأضـرار ولـو كانـت هـذه        
فع أسعار بعض السـلع أو الخـدمات، والـتي قـد تجـد      الأضرار بسيطة أو غير مباشرة، مثل القرارات الخاصة بر

  .معارضة من الرأي العام، وهي تشكل بذلك نوعا من الضغوط على متخذي القرارات
  :الضغوط الاقتصادية -ب

وتتمثل هذه الضغوط في حالات التضـخم والانكمـاش، وفوائـد الأمـوال، والتذبـذب في أسـعار       
ا مباشرا على قدرة المنظمة في تحقيـق أهـدافها، وتـنعكس آثارهـا     العملات، والعرض والطلب، والتي تؤثر تأثير

يتعامـل معهـا المـدير    على القرارات فتحد من فاعليتها، يضاف إلى ذلك اهتمامات مختلف فئات الشعب الـتي  
ن والدائنون والمستهلكون والموردون وغيرهم، كذلك يعتـبر مـن الضـغوط الاقتصـادية القـوى      مثل المستثمرو

  .المنافسة وندرة المواد، ومستوى الخدمات الخارجية، والأسعار: ة المتمثلة فيالاقتصادي
  )1(:الضغوط النابعة من علاقات المدير الشخصية والاجتماعية والإقليمية خارج نطاق العمل -ج

وقد أوضحت التطبيقات العملية أن العلامات الشخصية للمـدير خـارج نطـاق العمـل تلعـب دورا      
خاصة في الدول النامية، إذ أن المدير في هذا الـدور يـرتبط بمجموعـة متشـعبة مـن       وقراراته،بارزا في توجيه 

   .، بل وروابط أبناء البلد أو الحيالصلات والعلامات الأسرية والروابط الإقليمية
على المدير لتشكيل قراراتـه وفقـا للمصـالح الشخصـية لأصـحاب هـذه        اوهذه كلها تمارس ضغوط

ه الضغوط بشكل واضح عند الإعلان عن وظائف شاغرة، وعنـد إجـراء حركـة ترقيـات     الصلات، وتبرز هذ
أو تنقلات، وعند التعاقد على الإنشاءات أو التوريـدات، إذ يحـاول أصـحاب المصـلحة اسـتخدام صـلام       

  .بالمدير لخدمة مصالحهم بصرف النظر عن القواعد والنظم الموضوعة
في المنظمات الأخـرى، أو مـن أشـخاص يسـتمدون الحـق       وقد تكون هذه الضغوط من زملاء المدير

 ـ      ة أو في الضغط من مراكزهم الرسمية، أو من هيئات أخرى لهـا طـابع خـاص، كالنقابـات العماليـة أو المهني
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ة، وكلها ضغوط دف إلى تحقيق مصـالح خاصـة لهـم تكـون علـى حسـاب       هيئات دينية أو تنظيمات حزبي
  .صواب القرار وفعاليته

ما سبق الضغوط التابعة من أجهزة الرقابة المركزيـة بمـا يتطلبـه عملـها مـن بيانـات        يضاف إلى-د
ومعلومات قد يضطر المدير متخذ القرار إلى إمداد هـذه الأجهـزة ـا ممـا يسـتغرق بعـض وقتـه وطاقتـه         

ل فينعكس ذلك  على قراراته، زيادة على ذلك الضغوط التي تسببها أجهزة الإعـلام علـى المـديرين مـن خـلا     
ما تنشره هذه الأجهزة من انتقادات أو تقييم لقرارات المديرين وإبـراز وجهـات النظـر والآراء لـبعض فئـات      

 لمـا اتخـذه مـن قـرارات أو لمـا يزمـع       الرأي العام حولها، وكل ذلك يشكل ضغط على المدير سواء بالنسـبة 
  .)1(لاتخاذه من قرارات في المستقبل

  وعدم التفويضالمركزية الشديدة : المطلب الثالث
الـذي يقـوم المـدير فيـه باتخـاذ قراراتـه        -الفردي  -يقصد بالذكر هنا النمط الإداري الأوتوقراطي

  .)2(دون الرجوع إلى المستويات الإدارية الأخرى
ويندرج هذا النمط الأوتوقراطي في شدته بين نقطتين تمثـل إحـداهما السـلوك الأوتـوقراطي المتسـلط      

طة الثانية السلوك الأوتوقراطي أو اللبق، كمـا يتوسـط هـذين النقطـتين سـلوك يكـاد       أو المتحكم وتمثل النق
يكون وسط في شدته بين النمطين السابقين وهو السلوك الأوتوقراطي الصالح ومهمـا تفرعـت أنـواع الـنمط     

عـدم  الأوتوقراطي فقد بينت الدراسات العلمية أن متخذي القرار في ظل هذا النمط تتولـد لـديهم حالـة مـن     
  .ويض الاختصاصات والصلاحيات للقيادات في الصف الثاني من السلم الإداريفالرغبة في ت

كما تتميز القرارات في هذا النمط بأا تتأتى من الأعلى إلى الأسـفل، وهـي غـير قابلـة للمناقشـة،      
في جميـع   ويكون عمل المراجعة الداخلية في هذا الأسلوب مقتصر على التأكـد مـن السـير العـادي للنشـاط     

المستويات الإدارية، ولا يمكن للمراجعة الداخلية الطعن في لقـرارات المتخـذة ولا تقييمهـا بالإضـافة إلى أنـه      
لا يتم الأخذ بأي اقتراح تبديه في التقارير المختلفة، حيـث يـؤمن المسـيرون في ظـل هـذا الـنمط بالـدور        

هو ظاهر في القـوائم الماليـة دون التـدخل في شـؤون      في المصادقة على مايدي للمراجعة الداخلية والتمثل التقل
  .التسيير وما شاها

تسـمح  الـتي  كما يجدر بالذكر أيضا أن النمط القيادي الـديمقراطي لا يشـكل دائمـا البيئـة المثلـى      
  ".ريجورتانباوم وما كج" ، وهذا ما أثبته للمراجعة الداخلية بالتدخل في عملية اتخاذ القرار

 ـ  من خلال مجموعة  مط الـديمقراطي حيـث توصـلا    نمن الدراسات حول درجة المشـاركة في ظـل ال
  )1(:إلى مجموعة من النماذج نذكر منها

                                     
  . 312مرجع سابق، ص) 1(
نة، بلواحد زكريا، عبد الواحد محمد، المراجعة الداخلية ودورها في اتخاذ القرار، مذكرة لنيـل شـهادة ماسـتر، العلـوم التجاريـة، جامعـة قسـنطي       ) 2(

  . 56، ص2011
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  :النموذج الأول -أ
هو نموذج المدير الذي يضع حدود معينة ويطلـب مـن مرؤوسـيه المشـاركة في اتخـاذ القـرارات في       

  .تلك الحدود فقط
  :النموذج الثاني -ب

قابلـة للتعـديل أو حـتى الإلغـاء ولمرؤوسـيه فرصـة        -ورقة عمل -روع قراريقوم المدير بتقديم مش
لآرائهـم وردود فعلـهم حـول هـذا لقـرار قبـل أن        -المـدير  -المشاركة في اتخاذ القرار من خلال استطلاع

   .يصبح ائيا
 نلاحظ أن النموذجين السابقين يمثلان نمط ديمقراطي شـكلي يقيـد ويحـدد دور المراجعـة الداخليـة في     

  .عملية اتخاذ القرار
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                                                        
  . 57بلواحد زكريا، عبد الواحد محمد، مرجع سابق، ص) 1(
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  :خلاصة الفصل
  

إن من الصعب عن متخذ القرار أن يتخذ قرارات على درجة عاليـة مـن السـلامة والفعاليـة، رغـم      
العون الكبير الذي تقدمه المراجعة الداخلية للمسؤولين أثنـاء اتخـاذهم للقـرارات، فمـن جهـة هنـاك عـدة        

ومنفذيه، ومن جهة أخرى نجد أن المراجعـة الداخليـة تتعـرض هـي الأخـرى       عوامل تأثر على مصدري القرار
ليـات اتخـاذ القـرار وفحـص     إلى العديد من المعوقات أو الصعوبات التي تقف دون مسـاهمتها فعليـا في عم  

   .الحسابات
يجب على المراجع الداخلي في اية عملية المراجعة أن يقـوم بالتقابـل مـع المـدير المسـؤول علـى       و

ال محل المراجعة في تلك المقابلة فإن أي عيوب في نظـام الرقابـة يقـوم المراجـع بتحـديها يـتم مناقشـتها        ا
والاتفاق على تصحيحها، تلك الأخطاء أو تلك الأمور يجب إدخالها بعد ذلـك داخـل تقريـر المراجعـة ومـن      

  .هنا يتجنب عدم المخاطرة أو الغش في الحسابات أو المعلومات
  
  



 

 

  
  

  :الفصل الثالث
دراسة حالة في مؤسسة نفطال 

  مقاطعة باتنة  GPLفرع
  

  .مقاطعة باتنة GPLتقديم مؤسسة نفطال فرع : المبحث الأول
  .مقاطعة باتنة GPLنشأة سوناطراك وفرع : المطلب الأول
  .مقاطعة باتنة GPLالانجازات والأفاق المستقبلية لفرع : المطلب الثاني

  .بباتنة وهيكلها التنظيمي GPLتقسيمات وحدة  :المطلب الثالث
  

  .باتنة GPLمكانة المراجعة الداخلية في مؤسسة نفطال وحدة :  المبحث الثاني
  .باتنة GPLتقديم المراجعة الداخلية في وحدة : المطلب الأول
  .مقاطعة باتنة GPLالمنهجية العملية للمراجعة الداخلية في فرع : المطلب الثاني

  .المقاطعةتقييم فعالية المراجعة الداخلية في : المطلب الثالث
  

  .مقاطعة باتنة GPLفطال فرع لداخلية في اتخاذ القرار مؤسسة نأهمية المراجعة ا: المبحث الثالث
  .مقاطعة باتنة GPLطبيعة القرارات في مؤسسة نفطال فرع : المطلب الأول
  .أهم القرارات التي ساهمت المراجعة الداخلية في اتخاذها :المطلب الثاني

  .خلاصة الفصل
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  :تمهيد
لا  إداريـة  أداةالمراجعة عامـة والمراجعـة الداخليـة خاصـة باعتبارهـا       إلىتطرقنا في الدراسة النظرية 

 ـ  يمكن الاستغناء عنها نظرا لما تقدمه للمؤسسة من معلومات، عن مدى تحكمهـا في   وم ـا  العمليـات الـتي تق
  .والإجراءات الموضوعة من طرفها

ومحاولة منا لإسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي، قمنـا بدراسـة حالـة في مؤسسـة نفطـال      
بإحدى الشركات الجزائرية، فوجود المراجعة الداخلية في هذه الشركة يعتـبر ضـرورة هامـة أي خدميـة مـن      

 ا وتعقدها وتشبعهاأجل كبر حجمها وتعدد العمليات التي تقوم.  
وكذلك دراسة مختلف الأدوات التي يمكن استعمالها لاكتشاف واسـتخراج أهـم المشـاكل الملاحظـة     
وتحليلها من جهة أخرى وفي الأخير يجب اتخاذ القرار بمتابعة تنفيـذ التوصـيات الـتي اقترحهـا الـرئيس المـدير       

  .العام والتأكد من حسن تطبيقها
  : تقسيمه إلى ثلاث مباحث رئيسية والمتمثلة فيلهذا الفصل تم سة أعمق وأكثر تفصيلولدرا

  .مقاطعة باتنة GPLتقديم مؤسسة نفطال فرع : المبحث الأول
  .مقاطعة باتنة GPLمكانة المراجعة الداخلية في مؤسسة نفطال فرع : المبحث الثاني

  .مقاطعة باتنة GPLرع أهمية المراجعة الداخلية في اتخاذ القرار مؤسسة نفطال ف: المبحث الثالث
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  مقاطعة باتنة  GPLدراسة حالة في مؤسسة نفطال فرع                                      لثالفصل الثا
 

      62 

  مقاطعة باتنة GPLتقديم مؤسسة نفطال فرع : المبحث الأول
من خلال هذا المبحث سنعرج إلى تقديم مؤسسة نفطال، بالتعرض إلى نشأا وكل مراحل تطورها في المطلب 

مقاطعة باتنة في المطلب الثاني، وأخيرا تقسيمات  GPLالأول، ثم التعرف على المهام والأهداف المستقبلية لوحدة 
  .مقاطعة باتنة وهيكلها التنظيمي في المطلب الثالث GPLوحدة 

  مقاطعة باتنة  GPLنشأة سوناطراك وفرع : المطلب الأول 
  :نشأة سوناطراك :الفرع الأول
 الشروط، كلفت وبأفضل الحسن السير ضمان أجل ومن وحساسا، مهما قطاعا المحروقات قطاع كان لطالما

الصادر  63/491وذلك وفق المرسوم  سوناطراك، مؤسسة إلى الجزائر في المحروقات قطاع تسيير مهمة
لقيام الشركة بمهام كثيرة وضخمة من  و .والطاقة الصناعة وزارة وصاية تحت وبقيت آنذاك 31/12/1963بتاريخ

المنتجات البترولية داخل وخارج الوطن، فضلا عن البحث بحث، استكشاف، تنقيب، إنتاج، استغلال، تكرير وتوزيع 
إنشاء مؤسسة وطنية لتكرير وتوزيع أنتج ضغط كبير على الشركة مما إستلزم . العلمي، خاصة في البتر وكيمياء

، لتخفيض هذا 1981أفريل  06المؤرخ في  80/101وذلك بموجب المرسوم رقم " ERDP"المنتجات البترولية 
 )1(:وطنيتين مؤسستين إلى 1987 أوت 25 في 189/87 المرسوم وفق بعد فيما وقسمت توقد عدل الضغط،
 مؤسسةNAFTEC  :؛البترول وتكرير تصفية في مختصة 
 مؤسسةNAFTAL  :ا البترولية المنتجات تسويق توزيع، في مختصةالوطني  التراب مستوى على ومشتقا

 ؛البترولية المنتجات وتوزيع لتسويق الوطنية المؤسسة بإسم والدولي الوطني الصعيد على عرفت
  :نفطال من جزئين لمؤسسة الأجنبي ويتكون المصطلح

 NAFT :النفط؛ ويعني عربي مصطلح 
 AL :الجزائر؛ لكلمة اختصار 

ولقد تقرر تأسيس المؤسسة الوطنية لتكرير وتوزيع المواد البترولية والشركة الوطنية لتسويق وتوزيع المواد البترولية      
  .دج 15.650.000.000.00: نفطال شركة ذات أسهم برأس مال

  )2(:وقد عرفت المؤسسة منذ ذلك الحين إلى يومنا هذا مجموعة من التطورات، نذكرها فيما يلي
 1989 :؛تم إلغاء مركزية أشغال شركة نفطال الاجتماعية والثقافية 
 1990 :؛تم إلغاء مركزية النشاط بالنسبة للمحزونات، المبيعات والزبائن، وتعزز بنظام المعلومات 
 1992 :؛تم الربط بين بعض وحدات التوزيع للمؤسسة 

                                     
  .من الوثائق الداخلية للمؤسسة )1(
  .الوثائق الداخلية للمؤسسةمن  )2(
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 1996 : مديرية حماية الأملاك وخلية الأمن الصناعي تم إلغاء مركزية النشاط للتكاليف والأسعار، إنشاء كل من
وهيكل الأمن الداخلي على مستوى الوحدات، إنشاء مديرية مراقبة ومراجعة الحسابات وتنظيمها، إنشاء وحدة 
المطبعة، حل مديرية التجارة الخارجية، حل وحدات المؤسسة للموانئ، فك مديرية الوقود، زيوت التشحيم، المطاط 

 ؛از البترول المميع، مديرية الطيران والملاحة البحريةوالزفت، مديرية غ
 1999 : تم إنشاء مركز ميثاق المديرية المكلف بالاتصال، إنشاء وتنظيم هيكل دار المحفوظات المركزية، حل ثلاثة

 ؛مديريات جهوية لمراقبة ومراجعة الحسابات، حل مشروع وحدة نفطال لغاز البترول المميع للجزائر العاصمة
 2000 : ،تم إعداد المخطط التنظيمي العام القسم غاز البترول المميع ولقسم الوقود ولزيوت التشحيم والمطاط

إعداد المخطط التنظيمي العام لقسم الطيران والملاحة، حل وحدة الإعلام الآلي وإنشاء مركز المعالجة الإعلامية، إعادة 
 ؛تنظيم مديرية الشؤون الاجتماعية والثقافية

 2001 :إنشاء مديرية للتكوين، التنظيم المفصل لقطاع الاتصالإنشاء منصب مساعد مسؤول عن  تم ،CLP 
، تعديل الهيكل التنظيمي لوحدة المطبعة، مشروع GPLو CLPوالزفت، تعديل تنظيم المقر لقطاع  GPLو

 ؛مركز التكوين بالشرقمركزي لنظام تسيير تدفقات الخزينة، تنظيم مفصل لمديرية الصيانة والإنجاز، إعادة تنظيم 
 2002 : تم إنشاء مخبر لمراقبة الجودة على مستوى مناطقCPL إعادة تنظيم مديرية الإدارة والمالية لفرع ،

، تنظيم النشاط الجبائي على مستوى الفرع ومديرية المقر، إعادة تنظيم الهيكل GPLالزفت، إعادة تنظيم مقر فرع 
  ". District"بالوحدات CPL و GPLالطيران والبحرية، تسمية مناطق الكلي لمؤسسة نفطال، تنظيم عام لفرع 

  )GPL )Gaz ,Pétrole, Liquéfiéنشأة فرع : الفرع الثاني
G :ملموسة مادة غير(غاز(  
P :البترول.  
L :مميع لأنه يتم تكثيفه وتحويله إلى مادة سائلة لتسهيل نقله من معمل التكرير.  

وباستشارة  17لمؤسسة نفطال وإستنادا للقوانين الخاصة بالمؤسسة من المادة رقم بقرار من السيد المدير العام 
والزفت بحيث تم تعيين رؤساء كل وحدة CLP، GPLالس الإداري تم الفصل بين مختلف وحدات نفطال من

الصادر في  98/504، وبمنظور القرار رقم GPLعين رئيس مؤسسة  18/04/1998وبتاريخ  على حدا،
وقد قرر السيد مدير قسم غاز ". مؤسسة ذات أسهم"والمتضمن إعادة تنظيم مؤسسة نفطال  13/10/1998

باتنة، الشلف، أم البواقي، بجاية، بشار، البليدة، : البترول المميع إنشاء وحدات غاز البترول المميع بالمناطق التالية
، سكيكدة، قسنطينة، حاسي مسعود، وهران، البويرة، تلمسان، تيارت، تيزي وزو، الجزائر، الجلفة، سطيف، سعيدة

  .01/11/1999وهذا القرار أصبح ساري المفعول ابتداء من . برج بوعريريج
وتعتبر وحدة غاز البترول المميع بباتنة وحدة تجارية، نشاطها الأساسي هو توزيع وبيع المنتجات  
 :هذه الوحدة من، ومقرها بالمنطقة الصناعية بولاية باتنة، وتتكون "غاز"البترولية
  مديرية المقاطعة باتنةSIEGE 044 
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 مركز الشحن باتنة CE 051 
 مركز مصغر للشحن بسكرة MCE 071 
 مستودع أريس DR 053 
 مستودع مروانة DR 054 
 مستودع بريكة DR 055  

  مقاطعة باتنة  GPLالانجازات والأفاق المستقبلية لفرع : المطلب الثاني
  :مقاطعة باتنة فيما يلي  GPLويمكن حصر مهام وأهداف لفرع 

  :مقاطعة باتنة GPLانجازات فرع :الفرع الأول
 :يلي للفرع في ما الرئيسية المهام تتمثل      

 ؛توفير مختلف قارورات غاز البترول المميع للمستعملين في ظروف سلسة وسهلة، لتقليل التكلفة على المستهلك .1
 ؛دولية من خلال الجودة العالية والأمن في الاستعمالالعمل على إيصال الغاز للمستهلك بمعايير  .2
 ؛تطوير وترقية غاز البترول المميع بكل أشكاله خاصة الخام وغاز الوقود .3
 ؛تطوير التعاون بين مختلف وحدات نفطال عبر القطر الوطني في ميدان غاز البترول المميع .4
 ؛التخزين والنقل الآمن لكل المنتجات البترولية المسوقة .5
 ؛الصيانة وتجديد التجهيزات للوصول للاستقرار الأمثل داخل الوحدة ضمان .6
 ؛التوجيه ومراقبة السير الحسن للهيئات والمصالح .7
 ؛مراقبة وظائف التوزيع، التخزين، النقل، شبكة البيع والتموين وربط  .8
  .قتراح سياسات وإستراتيجيات في ميدان التموين، التوزيع والتخزيناتحليل و .9

  مقاطعة باتنة GPLالأفاق المستقبلية فرع  :الفرع الثاني
   :نذكر ما يلي GPLمن بين الأفاق المستقبلية لقسم غاز البترول المميع   
 التخزين؛ لوظيفة التحتية بنيتها تأهيل وإعادة تجديد .1
 في النفطيةالمنتجات  لتوزيع بالنسبة المركز الريادي في البقاء لها تضمن والتي التسيير إستراتيجية وتطوير تنمية .2

 المحلية؛ السوق
 المستقبلية؛ الزبائن لاحتياجات والتطلع الخدمة، معدل تحسين .3
 إستراتيجية؛ تحالفات عن والبحث الخبرة ذوي من متعاملين مع الشراكة تطوير .4
 والخدمات؛ المنتجات نوعية وتحسين التكاليف على السيطرة إلى الرامية الإجراءات تكثيف .5
 وإفريقية؛ مغاربية أسواق دخول إلى تسعى حيث خارجية أسواق إلى نشاطها توسيع .6
 الشركة؛ احتياجات مع يتوافق بما وذلك البشرية للموارد فعال وتدريب تكوين برنامج تنفيذ .7
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 الخاصة ا؛ المناولة معدات وكذا البرية النقل وسائل تجديد .8
 الأنابيب؛ عبر النقل طاقة زيادة .9

 .الخدمة مراكز من شبكتها وتوسيع تحديث .10
 فقط ليس الجزائرية الناجحة للمؤسسات نموذج خير تصبح أن في نفطال شركة طموح أن القول يمكن وأخيرا

 في والسلامة البيئة وحماية الجودة، لمعايير ومنشآا مرافقها جميع موافقة حيث من أيضا ولكن الاقتصادية فعاليتها في
  .الصناعي الميدان

  بباتنة وهيكلها التنظيمي  GPLتقسيمات وحدة  :المطلب الثالث
  مقاطعة باتنة GPL تقسيمات فرع : الفرع الأول

  )1(:إلى قسمين GPLينقسم فرع غاز البترول المميع  
 ؛يتمثل في الإداريين: قسم وظيفي 
 وجد بغرض إتمام تطبيق الوظائف الخاصة بعملية التعبئة، التوزيع، وذلك على مستوى كل مراكز : قسم عملي

 ؛التخزين والتوزيعالتموين، 
مختص في تعبئة وبيع غاز البترول المميع والمتكون من سيرغاز، البوتان،  GPLالبترول المميع  إن فرع غاز

  :البروبان، هذان الأخيران يوضعان في عبوات مختلفة الأحجام منها
  :فيما يخص البوتان

1. B13 : كلغ13قارورة غاز تحتوي على. 
2. B06 : كلغ 6قارورة غاز تحتوي على. 
3. B03 : كلغ3قارورة غاز تحتوي على. 

  :فيما يخص البروبان
1. P35 : كلغ 35قارورة غاز تحتوي على. 
2. P11 : كلغ 11قارورة غاز تحتوي على.  

  )مقاطعة باتنة GPLالتنظيم العام مؤسسة نفطال (الهيكل التنظيمي : الفرع الثاني
تم وضع هيكل تنظيمي من شأنه تسهيل عملية توزيع المهام بين  GPLمن أجل التسيير الحسن للمقاطعة 

  .مختلف دوائرها، ويتميز هذا الهيكل التنظيمي بتصميمه على أساس التنظيم الوظيفي
  :يمكن تلخيص ما سبق وفق الشكل الموضح أدناه

  
  

                                     
  .من الوثائق الداخلية للمؤسسة )1(
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  مقاطعة باتنةGPL): الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال فرع 05الشكل رقم (
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المهام الموكلة و المتمثلة في الرقابة، وهو المنسق الرئيسي بين جميع الأقسام و المصالح، حيث يسعى إلى تحقيق : المدير -
  .التسيير، التخطيط والتنظيم، كما يقوم بتحقيق الأهداف الموكلة للمؤسسة

ويتمثل عملها في تنظيم الملفات المتعلقة بالمشتريات و المبيعات و تنفيذ القرار المتخذ وغيرها،  :الأمانة العامة-
ت الداخلية و الخارجية، التسيير البريد الداخلي و الخارجي و تنظيم تسجيل، فرز وتدريب البريد، استقبال المكالما

  .الوقت للمدير استعمال
و تطبيق قواعد الأمن وتم بالعمال المؤهلين، حيث يتم تكوينهم  احتراموتكمن مهمتها في  :خلية الأمن والوقاية- 

  .ستمرة من أجل حماية ممتلكات المؤسسةفي مصلحة الحماية المدنية وتتوفر عل إمكانيات تمكنها من الرقابة الم
والمستعملة من طرف   تسجيل كافة المعلومات الموجودةوتكمل مهمتها الرئيسية في: مصلحة تسيير المعلومات- 

  .مصالح الإدارة كمصلحة المحاسبة على أسطوانات لاستعمالها عند الحاجة
يقوم بضمان تسيير إدارة الموارد العامة  الدائرة الذييشرف عليها رئيس : دائرة المستخدمين والوسائل المشتركة -1

  :الخاصة بالمنطقة و ضمان إدارة الموارد البشرية و تنقسم هذه الدائرة إلى ثلاثة مصالح هي
هذه المصلحة في ضمان تسيير الوسائل الخاصة بالمنطقة حيث توفر لها  اختصاصويتمثل : مصلحة الوسائل العامة.أ

  .للوازم لضمان سير العمل في أحسن الظروفجميع الإمكانيات و ا
 تم هذه المصلحة بمتابعة وتسيير الخاصة بالعمال مثل الذين يريدون تغيير: مصلحة الموارد البشرية والتكوين.ب

مناصبهم، التقاعد، ملفات التوظيف، الاستقالة كما تقوم بإعداد مخطط يحرك المستخدمين في الوظائف التي تحتاجها 
ا التكوين فينصب على المستخدمين في اختصاصات عديد، حيث يمكن أن تتجاوز ستة أشهر كما توجد الوحدة أم

  .مركز التكوين بالخروب، وتكوين أعوان في الأمن و سائقي شاحنات سير غاز: مراكز تكوين خاصة مثل
العائلة المتوفرة في ذمتها  تقوم بتسيير المستخدمين في ميدان مراقبة وتسيير الأجور وعلاوات: مصلحة المستخدمين.ت

وتطبيق قانون العمل في حالة الأجور، العطل، كما تقوم بدراسة  الاجتماعيأثناء العمل وعلاوات صندوق الضمان 
  .ملفات المستخدمين من حيث الانضباط

ا من أجل تختص هذه الدائرة بتسجيل كل العمليات الخاصة بدخول وخروج الأموال وهذ: دائرة المحاسبة والمالية -2
الحفاظ على التوازن المالي بالإضافة إلى متابعة كل النشاطات المحاسبية، الخزينة، الميزانية، كما تقوم المصلحة بضمان 

  :التسيير الجيد للأموال، وتقسم هذه الدائرة إلى أربعة مصالح هي
ية هي كشف الغش و التزوير تقوم برقابة سجلات حسابات الوحدة، لأن مهمتها الرئيس: مصلحة مراقبة التسيير.أ

والأخطاء في الأوراق المحاسبية و تدعيمها بأدلة من الميزانيات وحسابات النتائج للوحدة وفي حالة وجود التزوير يعد 
  .تقرير ويقدم للمدير

من مهامها إعداد الميزانية التقديرية و التي تعتبر ترجمة لخطط الوحدة المستقبلية وتختص : مصلحة المحاسبة التحليلية.ب
كل من  اجتماعميزانية الاستثمار، ميزانية الاستغلال ولإعداد هذه الميزانية يجب : هذه المصلحة بإعداد ميزانيتين



  مقاطعة باتنة  GPLدراسة حالة في مؤسسة نفطال فرع                                      لثالفصل الثا
 

      68 

موال ويتم إعدادها بسبب احتياج الوحدة رؤساء المراكز ونقاط البيع كما تقوم هذه المصلحة بإعداد وثيقة طلب الأ
  .للأموال، كما تقوم بحساب وتحليل مختلف التكاليف ومراقبة الوضعية المالية للمؤسسة

مهمتها التسيير المالي و المحاسبي للحسابات المصرفية و الحساب البريدي إلى جانب ذلك : مصلحة الخزينة المالية.ت
  .زينة العامة و أيضا بالبيع عن طريق الوصل وتتولى أيضا مراقبة مدخلات الخزينةفإن مسؤول الخزينة مكلف بتسيير الخ

مهمتها تسجيل جميع العمليات التي تمر ا الوحدة مما يسهل الرجوع إليها في وقت : مصلحة المحاسبة العامة. ث
  .زمة لمصلحة الضرائبالحاجة فضلا عن قيامها بتحديد الديون المستحقة لدى الغير، أيضا تقدم المعلومات اللا

يشرف عليها رئيسها الذي يعتبر المسؤول عن حماية وسائل النقل والمعدات الخاصة : دائرة التقنية والصيانة -3
بالتوزيع والأعمال الخاصة بالمنطقة سواء بالنسبة للبناء أو القيام بالتنظيم و التخطيط، كما تندرج مهمتها في متابعة و 

و الدراسات الخاصة بتوسيع المؤسسة وإعداد تقارير الأنشطة في شكل دوري ومخططات الميزانية  مراقبة إنجاز الأعمال،
القطع البديلة الخاصة بالوسائل النقل و تنقسم إلى ثلاثة  استهلاكمن ونفقات واستثمارات كما تقوم بمتابعة عمليات 

  :مصالح 
تخطيط محطات البترين، تحتوي هذه المصلحة على مكتب دورها هو دراسة : مصلحة الدراسات والمنهجية والمراقبة  . أ

وضع مخطط الموقع و مخطط مفصل عن نوع التجهيزات كما يقومان : يشرف عليها مهندسان يختصان فيما يلي
 .الكهرباء والميكانيك وتقوم هذه المصلحة بكتابة التقارير الشهرية: بالمراقبة التقنية للتجهيزات سنويا مثل

يتمثل دورها في تصليح أي عطب في الأجهزة الثابتة وفي حالة ما إذا كان العطب في : الثابتةمصلحة الأجهزة   . ب
نقطة بيع خاصة يقوم صاحب المحطة بتقديم طلب تصليح و بيان عمل يوضح فيه نوع العطب و بعد التصليح يتم 

لعمليات السابقة دون الفوترة فوترة العمليات حسب التكاليف الناجمة أما إذا كانت المحطة تابعة لنفطال فتتم ا
 .السابقة إلا أا تقيد على حساب التكاليف

يمن دورها في متابعة الإجراءات الإدارية بالنسبة للتصليحات والتكاليف ومتابعة  :مصلحة صيانة العربات المتنقلة  . ت
 .حالات وقوع الحوادث لوسائل النقل و القيام بتقارير يومية وشهرية وسنوية

تعتبر هذه الدائرة العمود الفقري بالنسبة لنشاط الوحدة تحتوي على رئيس للدائرة له أمانة  :وزيعمصلحة الت -4
السوق المحلي للمنتجات وإعداد التقارير دوريا حول الأنشطة وتنقسم الدائرة إلى  اتجاهخاصة تتمثل مهامها في تحليل 

  :مصلحتين
راسة السوق وتقدير المبيعات، التعريف بالمنتج والتسويق بصفة تم بكل عمليات البيع والتموين، د: مصلحة البيع.أ

  .عامة و جلب الزبائن، إضافة إلى تسجيل وتحليل شكاوي واحتياجات الزبائن
تتمثل المهام الأساسية التي تقوم ا المصلحة في تطوير برنامج وطرق توفير المنتجات التي : الاستغلالمصلحة  .ب

  .تنفيذهايتطلبها السوق، ومتابعة 
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  باتنة GPLمكانة المراجعة الداخلية في مؤسسة نفطال وحدة :  المبحث الثاني
مقاطعة باتنة أهمية كبرى للمراجعة الداخلية، واعتبرا من الركائز الأساسية التي  GPLأعطت مؤسسة نفطال فرع 

تنفيذه، من أجل الوقوف على أهم سوف تمكنه من التحكم ومراقبة تسيير نشاطه، وتتبع ما تم التخطيط له وشرع في 
وعليه في هذا المبحث . وتحليلها واتخاذ موقف مناسب حولها وكذلك تقييم ما تم انجازه) الانحرافات (النقاط المخلة 

مقاطعة باتنة في المطلب الأول، والمنهجية العلمية للمراجعة   GPLسوف نتطرق إلى تقديم المراجعة الداخلية في فرع
  .باتنة GPL المطلب الثاني وأخيرا تقييم فعالية المراجعة الداخلية في فرعفي  الداخلية

  باتنة GPLتقديم المراجعة الداخلية في وحدة : المطلب الأول
باتنة المراجعة الداخلية نظرا لأهميتها في عملية التسيير ومن أجل الاستفادة  GPLلقد اعتمدت مؤسسة نفطال فرع 

حماية الموجودات و التأكد من سلامة نظم الرقابة الداخلية و كذلك نظرا للحاجة الماسة إلى في ) التقارير(من مخرجاا 
  .معلومات موثوقة عن كافة نواحي النشاط بالمؤسسة

 مقاطعة باتنة GPLالمستويات التنظيمية لدائرة المراجعة الداخلية في مؤسسة نفطال فرع ): 06(الشكل رقم

 
يقع على عاتق المشرف مسؤولية قسم المراجعة الداخلية وهو يقوم بإعطاء التوجيهات العامة : مدير المراجعة الداخلية

للقسم وهو المسؤول الأول على مخرجات المديرية، كما يعمل على مناقشة التقارير النهائية لكل عملية مراجعة مع 
  .رةمجلس الإدا

يقوم بإنجاز عمليات المراجعة حسب  يعتبر بمثابة همزة وصل مع لجنة المراجعة حيث): منجز(مسؤول المهمات  
  .برنامج المراجعة السنوي أو حسب ما يواجهه من ظروف استثنائية

ملية ومساعدة مسؤول المهمات في إجراءات ع يقومون بأداء الأعمال الروتينية غير المعقدة : مساعدون إداريون
  .المراجعة

  

 إداريون نومساعد

 المهماتمسؤول 
 )منجز(

  المشرف

 باتنة مقاطعة GPLانطلاقا من معطيات مؤسسة نفطال فرع  ةمن إعداد الطالب: المصدر
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 مقاطعة باتنة  GPLتنظيم المراجعة الداخلية فرع نفطال ):  07(الشكل رقم

 
  

مقاطعة باتنة على مستوى المقر الكائن بالمنطقة الصناعية  GPLيتواجد مدير المراجعة الداخلية لمؤسسة نفطال فرع 
يقوم بعملية المراجعة على ) المشرف(كشيدة باتنة، ونظرا لندرة مراجعين على مستوى الفرع، فإن المراجع الداخلي 

حة في مستوى المقاطعة حيث تمتد مهام المراجعة الداخلية على مدار السنة في شكل مهمات تدوم خلال الأيام المتا
  .أيام 10أيام، ثم يليها إعداد التقرير الخاص بالمهمة في أجل لا يتعدى  5الأسبوع أي 

على مستوى المقر الكائن  تتواجد هذه المديرية: مقاطعة باتنة  GPLمديرية المراجعة والتسيير لمؤسسة نفطال فرع 
، وهي مسؤولة عن إعداد التقارير النهائية وما بالمنطقة الصناعية كشيدة باتنة، وهي مرتبطة مباشرة مع مدير المقاطعة

  .يأتي فيها من توصيات تدخل في عملية اتخاذ القرار على مستوى المقاطعة
  

  باتنة GPLنفطال  مدير مقاطعة
D 

المراجعة الداخلية 
باقي الوظائف على  التسييرومراقبة 

 مستوى الفرع

     مستودع تابع
Dépôt Relais 

merouana 

مركز تشحين باتنة 
Centre Enfuter 

Batna 
 

     مستودع تابع
Dépôt Relais 

Barika 

 Miniمركز مصغر 
Centre Enfuter 

Biskra 

مستودع تابع 
Dépôt Relais 

Arris 

علاقة هرمية بالنسبة 
 باتنةمقاطعة  GPLفرع نفطال  انطلاقا من معطيات مؤسسة ةمن إعداد الطالب: المصدر
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  مقاطعة باتنة GPLالمنهجية العملية للمراجعة الداخلية في فرع : المطلب الثاني
يتضمن في سياسته تدعيم الرقابة ، )رئيس مجلس الإدارة(يتم إعداد برنامج سنوي بعد موافقة مدير المقاطعة 

الداخلية للمحاور الحساسة ونقاط الخلل بالإضافة إلى عناصر التسيير المتأثرة بملاحظات تتعلق بالضعف سواء تعلق 
الأمر بسير نظام الرقابة الداخلية داخل المقاطعة أو نظام المعلومات المحاسبية المتبع في تسيير نشاطاا اليومية وبشكل 

  .ستمر دائم وم
  :مقاطعة باتنة للمراجعة والرقابة الداخلية هو كالتالي GPLوعلى العموم فإن منهجية مؤسسة نفطال فرع 

 الأمر بالمهمة؛ -
 ؛)CHEK LISTE(مخطط عمل  -
 الانطلاق في المراجعة و المراقبة؛ -
 إعداد التقرير الأولي؛ -
 متابعة التوصيات؛ -
 التقرير الرئيسي؛ إعداد -
 التنفيذ أو غير القابلة للتنفيذ؛معاينة التوصيات صعبة  -
 .بما في ذلك اقتراحات بتوضيح أو تحسين في نظام الرقابة الداخلية إعداد تقرير ائي -

في مرحلة التنفيذ يتنقل المراجع الداخلي إلى الوحدة المعينة حسب البرنامج المسطر بالاطلاع ومراقبة والتأكد 
ءات الخاصة بالشركة وتتم عملية المراجعة الداخلية في المقاطعة بالعديد من من سلامة الإجراءات المتابعة بالنسبة لإجرا

  .الطرق
وتعتبر هذه الطريقة هامة جدا خاصة في حالة مواقف الخلل الحرجة من : الاعتراف طريقة التصريح أو -

عنه في نفس خلال قيام المراجع الداخلي للفرع بمسائلة رئيس الوحدة عن طريق السؤال مباشرة، والإجابة 
اللحظة من طرف رئيس الوحدة، مثل التأكد من أن جميع الزبائن يضعون ختم على سند التسليم، من خلال 

، وهذه الطريقة )هل جميع الزبائن يضعون ختم على سند التسليم(توجيه سؤال مباشرة إلى رئيس الوحدة  
  .أسهل وأسرع طريقة للمراجعة الداخلية داخل المقاطعة

حيث يتم اختيار عينات من مجتمع معلومات يكون حجمها حسب حجم اتمع : عينة العشوائيةطريقة ال -
  .المراد مراجعته وتشخيص فترات متقاربة أو متباعدة للمراجعة حسب حجم العينة المختار مراجعتها

من  وهي أصعب طريقة للمراجعة حيث تكلف الكثير من الإمكانيات والمتطلبات: طريقة البحث المعمق -
يطلق عليها اسم البحث (الوقت والحذر بدقة حول الأمور المراد مراجعتها، و تعتمد على بناء مجريات التسيير

  ).المكثف
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حيث تباشر عملية المراجعة بدون سابق إنذار وهي أقرب إلى الواقع في نتائجها : طريقة المفاجئة والسرية -        
  .    من المراجعة الدورية التي عادة ما تكون معروفة التوقيت من طرف المصالح أو الوحدات المعنية بالمراجعة

يعد إعداد وعرض التقارير أهم مرحلة في عملية  :مقاطعة باتنة  GPLمعايير إعداد التقرير في مؤسسة نفطال فرع 
المراجعة الداخلية، ويمثل التقرير النهائي الدليل الأكثر استمرارية على الطابع المهني لأنشطة المراجعة الداخلية كما 
يسمح للآخرين بتقييم تلك الأنشطة، ولذلك يجب أن يكون على درجة عالية من الجودة يحترم فيها مجموعة من 

والمتمثلة فيما  IIAقاط كما استنتجنها من معايير إعداد التقرير ، الصادرة عن معهد المراجعين الداخليين الأمريكي الن
  :يلي
 يجب أن يكون التقرير موضوعي وواضح، مختصر وبناء وفي الوقت المناسب؛ -
 يجب أن تبين التقارير الغرض والنطاق عندما يكون ذلك ملائم؛ -
 على رأي المراجع؛يجب أن يحتوي التقرير  -
 .توفر التقارير معلومات تفسيرية ملائمة وقد تشمل الأسباب والنتائج و التوصيات الخاصة بالنتائج بفترات سابقة -
 يوضح التقرير إذا ما كان يغطي عملية تدقيق مبرمجة أم أا عملية خاصة تم طلبها خلال فترة؛ -
ة مثل المدة الزمنية للمراجعة، ويجب أيضا وصف طبيعة يجب أن تحدد البيانات الخاصة بالأنشطة محل المراجع -

 ومدى المراجعة التي تم القيام ا، وقد تشمل النتائج التي وجدها المراجع، الاستنتاجات والتوصيات؛
قد يشمل التقرير توصيات لتحسينات مستقبلية، وهي تدعو إلى اتخاذ تصرف لتصحيح الأحوال الموجودة أو  -

غيلية وقد تقترح التوصيات طرقا لتصحيح أو تحسين الأداء كإرشاد الإدارة لتحقيق النتائج تحسين العمليات التش
 .المرجوة

قد يشتمل تقرير المراجعة، ما قامت به الجهة محل المراجعة من تحسينات منذ آخر عملية مراجعة، وقد تكون هذه  -
زن ملائم لتقرير المراجعة، وهذا النوع المعلومات ضرورية لتمثل الظروف الموجودة ولإعطاء صورة مناسبة وتوا

لأنه عندما تتم المراجعة الداخلية لأول   L’audit de Suiviمن المراجعة يطلق عليه اسم المراجعة المتتالية 
 مرة لمادة معينة يقال عليها المراجعة الأولية؛

ر لأن هذه المعلومات قد تكون قد يكون من غير الملائم الإفصاح عن بعض المعلومات إلى جميع من يتلقون التقري -
 .سرية، أو إفشاؤها في غير صالح الفرع
  : مقاطعة باتنة GPLحركة التقرير داخل مؤسسة نفطال فرع 

عند إاء عملية المراجعة وإعداد التقرير يقوم المراجع بإعداد بطاقات تحليل التحفظ مع الانتباه للجزء الخاص 
فرصة لتوضيح، يوزع إلى رئيس الدائرة المالية والمحاسبة، رئيس مجلس الإدارة بتعليق مسؤول الوحدة الذي تعطى له ال

ومسؤول الوحدة المعنية بالمراجعة بعد الإطلاع على مضمون التقرير يعرض في اجتماع مجلس الإدارة  ويتم إخبار 
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قترحة ومناقشة إمكانية مسؤول الوحدة بنقاط القوة والضعف الخاصة بالوحدة، وبعدها يتم التطرق إلى التوصيات الم
  .تطبيقها ومدى ملاءمتها للأهداف المرجوة، والفترة الزمنية اللازمة لتطبيقها

  :مقاطعة باتنة GPLالشكل العام للتقرير في مؤسسة نفطال فرع 
  :تقديم واجهة التقرير.1

 موضوع عملية المراجعة؛ -
 رقم المهمة؛ -
 الوحدة والمكان؛ -
 الوثائق الملحقة؛ -
 عدد الصفحات؛ -
 .إمضاء مراقب التسيير و رئيس دائرة المالية و المحاسبة -

 .ذكر نقاط القوة في نظام الرقابة لا تتعدى سطرين: ديباجة.2
« Au moins une page sur ce qui ne va  pas, au plus une ligne sur ce qui va » 

أو مدح روح التعاون من طرف مسيري الترتيب و المحافظة على الأرشيف، : عادة ما يذكر كنقاط القوة في الوحدات
 ).1(كما هو موضح في الملحق رقم.الوحدة، ذكر مراحل الإنجاز و الفحص

  .تطبيق الفحص.3
  .تحديد نقاط الخطر.4
  .الأسباب.5
  .النتيجة.6
  .ملخص.7
  توصيات.8

  ة المراجعة الداخلية في المقاطعةتقييم فعالي: المطلب الثالث
المؤسسة جهدا كبيرا أثناء أدائه لمهامه مستعينا في ذلك بالحواسيب وشبكات اتصال يبذل المراجع الداخلي في 

داخلي، إلا أنه قد تنتج بعض النقائص أو التساهلات، وللوقوف على مدى كفاءة وفعالية عملية المراجعة الداخلية 
  :المقابلة كالآتيالمقابلة مع  المراجع الداخلي للمؤسسة وكانت نتائج هذه  ةللمؤسسة تم استعمال أدا

  مقاطعة باتنة GPLمقابلة مع مراجع داخلي في مؤسسة نفطال فرع 
 هل تحتل المراجعة الداخلية مكانة مهمة في المؤسسة؟:1س

  .نعم ، إذ أن الدور الأساسي للمراجعة الداخلية هو ضمان تطبيق وتحسين نظام الرقابة الداخلية 
 هل تقدم المراجعة الداخلية قيمة مضافة للمؤسسة؟ : 2س



  مقاطعة باتنة  GPLدراسة حالة في مؤسسة نفطال فرع                                      لثالفصل الثا
 

      74 

 .نعم، كوا تتميز بالبحث المستمر على سبل تطوير أنظمة الرقابة
 ما مدى ملاءمة الهيكل التنظيمي للمؤسسة مع جدول مهام المراجعة الداخلية؟: 2س

هذه الوضعية ظروف ملائمة  كون المراجعة الداخلية مستقلة عن الوظائف الأخرى في الهيكل التنظيمي تمنح
خاصية الحياد ، وعدم المساهمة في مسؤولية .( لوضعية المراجعة الداخلية من خلال عزلها عن القرارات المباشرة اليومية

 ). التسيير
 ما هي الأدوات المستخدمة في المراجعة الداخلية لتحديد المشاكل وتحقيق الأهداف المرجوة؟: 3س

لمراجعة الداخلية هي معطيات المحاسبة التحليلية من خلال مقارنة ومقاربة التكاليف، الأدوات المستخدمة في ا
، نظام الرقابة الداخلي كونه )ثم اختيارها حسب أهميتها وهدفها(لوحة التحكم من خلال معدلات النسب المئوية 

 لاتخاذجهات المعنية في المؤسسة منهج يسير عليه مسؤولي الوحدات، وفي حالة وجود انحرافات يقوم المراجع برفعها لل
 .القرارات السليمة وعليه فإن وجود عامل الثقة بين مختلف المستويات من شأنه أن يحقق الأهداف المرجوة

 كيف يتعامل المراجع الداخلي مع المخاطر الاستثنائية؟: 4س
د المسؤوليات وحالات عدم عند ظهور مخاطر استثنائية يبادر المراجع الداخلي تحت أمر مدير المقاطعة بتحدي

التطابق وأسباا وقياس درجة الخطر، ومطابقة المخالفة مع نظام الرقابة الداخلية، ومن ثم إعداد تقرير واحد متبوعا 
 .بالإجراءات التصحيحية المناسبة و بحتمية العقاب و التأديب إن استلزم الأمر

 ما مدى تقييم لنظام الرقابة داخل المؤسسة؟: 5س
مثل أي نظام رقابة داخلية يعالج جميع الأنشطة ويشمل إجراءات التسيير، وهذا لا يعني أنه كفء بل مثله 

 .يحتاج إلى التطوير والتوضيح المستمر
 ما مدى جودة المراجعة الداخلية في تحقيق الرقابة الإدارية و لمالية في المؤسسة ؟: 6س

لإدارية والمالية، على مدى الصرامة في تطبيق التوصيات تتوقف جودة المراجعة الداخلية في تحقيق الرقابة ا
ومعالجة الصعوبات  الاستماعومتابعتها، خاصة فيما يخص الجانب التأديبي بعد ) الإجراءات التصريحية اللازمة(

 .المواجهة أثناء تنفيذ التعليمات السالفة الذكر
 ما مدى استقلالية المراجعة الداخلية في المؤسسة؟: 7س

راجعة الداخلية تابعة لس الإدارة فهي تحقق أحد معاييرها التي دف إلى استقلالية المراجع الداخلي عن إن الم
الأنشطة التي يقوم بمراجعتها وهذا يتطلب أن يكون الوضع التنظيمي كافيا بما يسمح بأداء المسؤوليات والمهام المخولة 

 .عة الداخليةلها ويساعد في تنفيذها بإعطاء شرعية أكثر للمراج
 هل يحظى موظفو المراجعة الداخلية بدورات تكوينية؟: 8س

 .لا، بل يعتمد على البحث والتكوين الشخصي
 إلى أي مدى يستفيد المراجع الخارجي من خدمات المراجع الداخلي ؟: 9س
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لإعتبارات يطلع المراجع الخارجي على التقارير التي يعدها المراجع الداخلي كما يتحفظ على البعض منها 
  .الأهمية والموضوعية واعتبارات شخصية

من خلال المقابلة التي أجريت مع المراجع الداخلي للمؤسسة نلاحظ أن المراجعة الداخلية نجحت في قدر معين 
من النفعية للمؤسسة، وأن المراجعين وعبر سعيهم لنهوض بالمؤسسة وحمايتها من كافة أنواع الغش والتلاعب ساهموا 

  وا يساهمون في النهوض بالمراجعة الداخلية في المؤسسة وتطويرها قدر الإمكان ولا زال
  مقاطعة باتنة GPLمؤسسة نفطال فرع  أهمية المراجعة الداخلية في اتخاذ القرار: المبحث الثالث

مقاطعة باتنة على تقارير و توصيات المراجع الداخلي في اتخاذ  GPLتعتمد إدارة مؤسسة نفطال فرع  
قراراا، والتي تساهم إلى حد كبير بالوصول إلى الأهداف المسطرة سابقا، كما تلجأ كل من الإدارة الوسطى 

هم والتنفيذية في حال وجود مشكل مستعصي إلى المراجعة الداخلية لطلب المساعدة في حله وبذالك يبرز الدور الم
  .والتكتيكية والتنفيذية الإستراتيجيةللمراجعة الداخلية للمراجعة الداخلية داخل المقاطعة في اتخاذ القرارات 

  مقاطعة باتنة GPLطبيعة القرارات في مؤسسة نفطال فرع : المطلب الأول 
نسبة لأي مقاطعة باتنة في اتخاذ قرارات بصفة دورية كما هو الحال بال GPLتبادر مؤسسة نفطال فرع 

مؤسسة وهذا حسب ما تواجهه من مواقف تلزم عليها القيام تلزم عليها اتخاذ الإجراءات اللازمة وتوجد في 
  :مقاطعة باتنة ثلاث مستويات إدارية تسير نشاط المقاطعة وهي كتالي GPLمؤسسة نفطال فرع 

 هو عبارة عن مجلس الإدارة ومدير المقاطعة؛: مستوى استراتيجي -
 الخ؛...عبارة عن الإدارة الوسطى ، التموين موارد بشرية: تيكيمستوى التك -
 .الخ...عبارة عن التقنيات الموجودة على مستوى المقاطعة، الورش، المخازن: مستوى تنفيذي -

  :ومن ضمن القرارات المتخذة داخل المقاطعة على مستوى كل مستوى هي
والتي تتعلق بوضع سياسات جديدة وتتطلب موارد كبيرة واستثمارات ضخمة وإبرام عقود  :القرارات الإستراتيجية

  :مع أطراف خارجية تدخل هذه العقود ضمن إجراءا تحسينات على المقاطعة وزيادة النشاط ونذكر منها
 لنقل المحروقات لتكفل بنقل غاز المحروقات؛ 2016-1عقد مع شركة ملاخسوا  -
 لمقاول بن بعطوش لإنتاج مبنى على مستوى مستودع بريكة؛ا 2014-6استشارة رقم  -
 .2015ورد قعودة لتزويد المؤسسة بمواد ولوازم مكتبية المعقد مع  -

ينظر المراجع الداخلي إلى مدى تطبيق إجراءات الرقابة الداخلية فيما يخص شروط إعداد الصفقات واستشارة الموردين 
  . قل، كل حسب المبلغ الإجمالي للعمليةأو قاعدة ثلاثة فواتير تشكيلية على الأ

  :ومن بين القرارات الإستراتيجية الزيادة والتخفيض في كمية الإنتاج كما هو مبين في الجدول التالي
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  .الكمية المنتجة للمقاطعة من الغاز): 03(الجدول رقم
  
  
  
  

                                               
 مصلحة المالية والمحاسبة: المصدر

من خلال هذا الشكل نلاحظ انخفاض وارتفاع للكمية المنتجة وهذا راجع لقرارات إستراتيجية اتخذا المؤسسة 
لتحقيق أهداف معينة في حالة ما إذا طرأ مشكل استراتيجي لدى الإدارة، تلجأ إدارة المقاطعة إلى أعمال المراجعة 

  . مثل هذه القرارات لاتخاذكل توصيات، الداخلية لتوريدهم بالمعلومات اللازمة والتي تكون في ش
  الخ...وهي الصادرة عن مختلف دوائر المقاطعة مثل دائرة الموارد البشرية والإنتاج :القرارات التكتيكية

  :ويمكن أن تظهر مثل هته القرارات في تطور عدد العاملين داخل المقاطعة كما هو مبين في الجدول التالي
  ).2015- 2013( مقاطعة باتنة GPLمال في مؤسسة نفطال فرع تطور عدد الع): 04(جدول رقم

  14/15نسبة   2015  2014  2013  البيانات
  الدائمين
  المؤقتين

285  
199  

278  
164  

296  
230  

٪6  
٪28  

  15٪  526  442  484  اموع
  مصلحة الموارد البشرية :المصدر

الإدارة التكتيكية وذلك من خلال  يكمن دور المراجع الداخلي في المساهمة في اتخاذ القرار على مستوى
استشارة المراجع الداخلي في اتخاذ قرارات معينة كونه أدرى بنظام التسيير في المؤسسة كما يساهم المراجع الداخلي 
المراجع الداخلي في عملية اتخاذ القرار من خلال التوصيات التي يدرجها المراجع في تقريره والتي يناقشها المدير مع 

  .وحدات عن طريقة تطبيق التوصيات على المستوى التكتيكيرؤساء ال
هي التي تتخذها الإدارة التنفيذية المباشرة، وتتعلق بمشكلات العمل اليومي وتنفيذه  :القرارات التنفيذية

  .الخ...والنشاط الجاري في المؤسسة، مثل إصدار تأشيرة خروج، وعودة 
ة الداخلية في عملية اتخاذ القرارات، عن طريق استشارة المراجع تعتمد الإدارة التنفيذية على أعمال المراجع

  . الداخلي بصفة مباشرة من خلال سؤال شفوي أم كتابي، أو عن طريق التوصيات المرفوعة إلى المدير
باتنة أهداف إستراتيجية وأخرى عملية وسعيا منها لبلوغ وتحقيق هذه   GPLلقد وضعة مؤسسة نفطال فرع

أنظمة الرقابة اللازمة، لمتابعتها والسهر على تنفيذها، تعتبر المراجعة الداخلية جزء من نظام الرقابة الأهداف، وفرت 

  النسبة  )طن(الكمية   عدد القارورات  السنوات
2013  4096569  53516.485  -  
2014  3717376  48581.823  ٪9.22-  
2015  37733545  48776.853  ٪0.40   
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الداخلية حيث يقوم المراجع الداخلي بمتابعة الأهداف العملية عن طريق القيام بمهمات مراجعة لمختلف الوحدات على 
  .داف العملية لوحة القيادةمستوى المقاطعة ومن بين الأدوات المستخدمة لمتابعة الأه

  : بـ) الملحق رقم(ولمتابعة أهداف المؤسسة جعلت لوحت قيادة يتم فيها متابعة مختلف النسب المتعلقة
  قوائم متعلقة بنسب الخزينة ورقم الأعمال؛: جزء المتعلق برقم الأعمال -
  قوائم متعلقة بنسب الإنتاج؛: جزء متعلق بالإنتاج -
 عبارة عن قوائم نسبية  خاصة بتسيير العمال؛: العمالجزء المتعلق  -
  . عبارة عن نسب خاصة بتوزيع والتموين المواد:جزء المتعلق بالنقل -

وهو برنامج خاص بالمحاسبة العامة،  NAFT –COMPTAويتم تغذية لوحة القيادة بواسطة برنامج 
وم بعرض التكاليف المتوسطة بالنسبة برنامج خاص بالمحاسبة التحليلية يق و هو   WIN- CANALوبرنامج
  . للإنتاج

من خلال هذا النموذج يكون مسيرو المؤسسة ملمين بجميع المعلومات والمعطيات حول النقاط المهمة للتسيير و 
إبراز السلبيات والانحرافات، بواسطة تحليل أسباب هذه الظواهر، ثم اتخاذ القرارات اللازمة من أجلها وذلك بوضع 

  .حيحية ومتابعتها للحد منهاأعمال تص
، حيث يقومون )الملحق رقم(يقوم المراجع الداخلي بتتبع النموذج انطلاقا من لوحة القيادة الخاصة بالعمليات 

، وعدم الانحرافاتبمقارنة بين النتائج وبين ما هو موجود على أرض الواقع، حيث يقوم المراجع بالبحث عن أسباب 
  . إعداد تقرير متبوعا بالإجراءات التصحيحية المناسبة، لتتم مناقشتها مع المديرتحقق بعض الأهداف، ليقوم ب

من خلال ما سبق يمكن القول بأن للمراجعة الداخلية دور في اتخاذ القرارات لأن النموذج يشمل جميع 
 .المستويات في المقاطعة

  مقاطعة باتنة GPLأثر المراجعة الداخلية على القرارات المتخذة في مؤسسة نفطال فرع  -
مقاطعة باتنة في  GPLتعتبر المراجعة الداخلية من بين الأدوات المهمة التي تستعين ا مؤسسة نفطال فرع 

على تقارير وتوصيات المراجعة الداخلية إما في مواجهة  الاعتمادمختلف وحداا، فعلى مستوى كل وحدة يتم 
مراجعة الداخلية دور فعال في عملية اتخاذ القرار في مؤسسة نفطال مخاطر،أو في إجراء عمليات تحسينية، كما أن لل

مقاطعة باتنة وهذا من خلال مساهمتها في جميع خطوات اتخاذ القرار حسب كل موقف أو مشكلة،  GPLفرع 
وهذا من خلال  تحديد وتشخيص المشكل بالفحص المستمر للوضع الداخلي والخارجي للمؤسسة وتقييم واقتراح 

المتاحة من خلال التوصيات والإجراءات التصحيحية، كما تعمل المراجعة الداخلية على تتبع تنفيذ القرارات  البدائل
  . المتخذة لترفع نتائج هذا التقييم في شكل تقرير ائي
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  الداخلية في اتخاذها التي ساهمت المراجعة القرارات أهم:المطلب الثاني
  :ساهمت المراجعة الداخلية في اتخاذها من بين القرارات التي

  النظر في نظام الأجور المطبق داخل المؤسسة حيث لم يكن موافق للقوانين والتشريعات  إعادةقرار

أو التخفيض في أجور  الإبقاءفتم رفع أجور بعض الكفاءات مع  ،المعمول ا على المستوى الوطني

 .البعض الآخر

  دفع وتسجيل الأجور التي كانت  ،بمصلحة الموارد البشرية بين عمليات حسابقرار فصل المهام المتعلق

 .التلاعب بأموال المؤسسة إمكانيةمما قلص من  ،موكلة لموظف واحد

 فرض عملية المقاربة بين البيانات المالية المتواجدة على مستوى الدفاتر المحاسبية للمصلحة المالية  قرار

مما يساهم في توحيد المعطيات المالية بين قسم المالية و المحاسبية وبقية  ،خرىوالمحاسبية و بقية الأقسام الأ

 .الأقسام الأخرى في المؤسسة

  قرار حوسبة نظام المعلومات في المؤسسة مما سمح بتسهيل انتقال المعلومات بين مختلف مصالح وفروع

 .المؤسسة وبالتالي توفير الجهد والوقت
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  خلاصة الفصل 

  
المؤسسات التي يتم فيها التخطـيط للمراجعـة الداخليـة وتحديـد المهـام       أهمتعتبر مؤسسة نفطال  من 

ومن ثم تحديد الفترة الزمنية لبدأ المهمة من خلال جمع الوثائق الخاصـة بكـل مهمـة يكـون المراجـع بصـدد       
الفحـص والتحقـق   فحصها والتحقق من سلامتها، ومن ثم الشروع في تطبيق إجـراءات التنفيـذ مـن خـلال     

وكذلك الملاحظة وطرح الأسئلة للمسؤولين حول الأمور الغامضـة أو الـتي يريـد المراجـع أن يعـرف عنـها       
  .المزيد

وفيما يتلخص عمل المراجع الداخلي، حيث أن بعـد الانتـهاء مـن التنفيـذ عليـه أن يبلـور نتـائج        
كلـة إليـه، النتـائج والتوصـيات المتوصـل      الفحص والتحقق التي وجدها في شكل تقرير يوضح فيها المهمة المو

  .إليها وأيضا الملاحظات والاقتراحات حسب وجهة نظره واتخاذ القرار السليم
ويجب على مؤسسة نفطال أن تولي اهتماما بالمراجعة الداخليـة كوـا إحـدى أهـم أنظمـة الرقابـة       

  .ضمن كفاءة الموظفينالداخلية وأداة تسيير فعالة وتنظيم مزيد من الدورات التكوينية حتى ت
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حجمها، وذلـك حفاظًـا علـى بقائهـا     تمنح المؤسسات أهمية كبيرة لحماية ممتلكاا خصوصا مع كبر 

ستمراريتها، ومن خلال ما سبق حول دراستنا في المراجعـة الداخليـة الـتي تعتـبر هامـة داخـل المؤسسـة        وا
وتتبع أهميتها البالغة من الدور الذي تلعبـه في تحقيـق التقـدم لكـل مـن الوحـدات الاقتصـادية        الاقتصادية، 

واتمع لما تضيفه من ثقة في المعلومات التي توفرها للإدارة والمهـتمين بشـؤون الوحـدة وكمـا تمثـل عمليـة       
ليـة تعتمـد بشـكل كـبير في     اتخاذ القرار جانبا هاما في مختلف الإدارات، ومن هنا نلاحظ أن المراجعـة الداخ 

اتخاذ قراراا، وأيضا على نتائج المراجعة الداخليـة في تحسـين مختلـف الأنشـطة ومنـع حـدوث الأخطـاء        
والانحرافات المحتملة الوقوع أثناء العاملين لمهام المسندة إليهم، وإعطاء رأي فـني محايـد حـول مـدى مصـداقية      

والوظائف في المؤسسة، وذلـك بتطبيـق مبـادئ ومعـايير المراجعـة       القوائم المالية وحول جميع المصالح والفروع
  .المتعارف عليها من طرف المراجع الداخلي

لذا حاولنا من خلال تناولنا لموضوع دور المراجعة الداخلية في عملية اتخـاذ القـرار بالمؤسسـة معالجـة     
؛ مـن خـلال   " لقـرار داخـل المؤسسـة   ما هو دور المراجعة الداخلية في اتخاذ ا" إشكالية البحث المتمثلة في 

الفصول الثلاثة باستخدام المنهج المشار إليه في المقدمة، انطلاقا مـن الفرضـيات الخمسـة ـذا تتـوزع هـذه       
  .الخاتمة إلى اختبار الفرضيات ونتائج البحث والتوصيات والاقتراحات

  :اختبار صحة الفرضيات -1
 ة علـى إعطـاء نصـائح تصـحيحية وتعديلـها لمتخـذي       تعمل المراجعة الداخلي: حسب الفرضية الأولى

 .القرارات داخل المؤسسة، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى

 إن عدم الاهتمـام للمراجعـة الداخليـة بالمؤسسـات الاقتصـادية يـؤدي إلى       : حسب الفرضية الثانية
القـرارات، وهـذا مـا     انخفاض فعالية التقرير يرفع المؤسسة وبالتالي انخفـاض كفـاءة الإدارة في اتخـاذ   

 .يثبت صحة الفرضية الثانية

 يعتمد متخذ القرار على نتائج المراجعة الداخلية وذلـك مـن خـلال المعلومـات     : حسب الفرضية الثالثة
والبيانات الصادقة التي يقدمها المراجع الداخلي ويبني علـى أساسـها القـرار وذلـك لمـا تـوفره خليـه        

ل البدائل المتاحة، من دعـم في كـل خطـوة مـن خطـوات اتخـاذ       المراجعة الداخلية من معلومات حو
القرار انطلاقا من مرحلة تحديد المشكلة وصولا إلى متابعـة تنفيـذ القـرار، وهـذا مـا يثبـت صـحة        

 .الفرضية الثالثة

 يتخذ القرار بناءًا على تقرير المراجـع الـداخلي مـن خـلال صـدق الوثـائق       : حسب الفرضية الرابعة
الانتظام أو إعطاء رأي حول المهمة بكل موضوعية وشفافية وهـذا مـا يثبـت صـحة     وإعطاء رأي حول 

 .الفرضية الرابعة
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 توجد علاقة ايجابية بين المراجعة الداخلية واتخـاذ القـرار، حيـث أن المراجعـة     : ةحسب الفرضية الخامس
مـن خـلال   الداخلية تساهم في اتخاذ قرارات سليمة وصحيحة ومناسـبة في الوقـت المناسـب، وذلـك     

تقديم الاستثمارات ومحاولة ترشيد القرارات المتخذة من طرف الإدارة العليـا، وهـذا مـا يثبـت صـحة      
 .الفرضية الخامسة

 :المتمثلة في :النتائج -2
 المراجعة الداخلية وظيفة مستقلة نسبيا تابعة للمديرية العامة للمؤسسة. 

 ا على المستوى الا هامداخلي حيـث تعمـل علـى اكتشـاف نقـاط قـوة       تلعب المراجعة الداخلية دور
وضعف نظام الرقابة الداخلية وتقوم بإبرازها، فالهدف من تقييم نظـام الرقابـة الداخليـة هـو اكتشـاف      
نقاط ضعفه ونقائصه، وبالتالي مدى فعاليته وقيام المراجع الداخلي بإعطـاء نصـائح تصـحيحية لمتخـذي     

نتائج هذا التقيـيم علـى شـكل تقريـر للمسـؤولين المعنـيين       القرار بالمؤسسة، فيقوم في الأخير بتسليم 
 .يحتوي على مجموعة من التحسينات المقترحة

        يعتبر المراجع الداخلي المرشد الأساسي في مدى تطبيـق السياسـات والقـوانين الصـادرة مـن المديريـة
 .العامة والمستشار الأول لها

، أن هـذه   مقاطعـة باتنـة   GPLة نفطـال فـرع   مؤسسلميدانية التي أجريناها في ومن خلال الدراسة ا
بالخلية الداخلية في المؤسسة من ناحية كأحـدث الأنظمـة الرقابيـة وأكثرهـا، ومـن ناحيـة        تستعينالأخيرة 

أخرى كمصدر موثوق به يسنح بالتزويد الـدائم والمسـتمر للمعلومـات ذات جـودة عاليـة الـتي لا يمكـن        
 .الاستغناء عنها في عملية اتخاذ القرار

 :المتمثلة في :التوصيات -3
      إن المؤسسة تعتبر من المراجعة الداخلية على أنه أحد الأنظمة الرقابية من الأفضـل أن تعتمـد علـى نظـام

 .المراجعة الداخلية فعال لما تقدمه من قيمة مضافة للمؤسسة

       يجعلـها أكثـر   يجب إعادة النظر في تموضع المراجعة الداخلية ضـمن الهيكـل التنظيمـي للمؤسسـة بمـا
 .استقلالية

        يجب أن يكون هناك أكثر من مدقق واحد في المؤسسة، وتخصـيص قسـم لهـا يترأسـه مـدير التـدقيق
 .الداخلي

 تحسين الموظفين بأهمية المراجعة الداخلية وتوضيح الهدف منه وتصحيح الاعتقادات السائدة. 

 ـ  ة مـن المقومـات الـتي الضـغوطات في     تتعرض في المؤسسة خلية المراجعة الداخلية رغم توفرها على جمل
بعض الأحيان التي تحول دون مساهمتها الفعالة في عملية اتخاذ القرار، سـواء كانـت ضـغوط داخليـة أو     

 .خارجية
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         ضرورة الاهتمام بالتوصيات والاقتراحات الـتي تنـدرج مـن التقريـر النـهائي للمـراجعين الـداخليين
 .وتصحيح نظرة الموظفين نحوهم
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